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RESUMEN 

Este proyecto final de graduación se centra en la gestión de proyectos de construcción de 

la empresa ABC, que se dedica a la construcción de edificaciones residenciales y comerciales con 

áreas inferiores a 250 m2. El equipo está compuesto por el Gerente general y dos roles de apoyo. 

En los últimos 6 años, la empresa ha reportado sobrecostos de $242.500,00 debido principalmente 

a reprocesos, retrasos y garantías, y tiene problemas significativos de comunicación. 

Se recopiló información sobre los procesos actuales de la empresa mediante entrevistas, 

grupos focales y revisión documental. A través de cuestionarios a profesionales y revisiones 

bibliográficas, se identificaron buenas prácticas aplicables a la empresa. 

Se determinó que la empresa opera empíricamente, careciendo de procesos estandarizados 

y conocimientos básicos sobre gestión de proyectos. Se propone un marco de gestión de proyectos 

que divide el ciclo de vida del proyecto en etapas y procesos, junto con una estrategia de 

implementación. 

Las conclusiones principales son que la ignorancia sobre la teoría de gestión de proyectos 

perpetúa malas prácticas. Las referencias más utilizadas en la industria son la guía PMBoK y la 

filosofía Lean Construction. El marco de gestión de proyectos propuesto debe ser preciso, cubrir 

todo el ciclo de vida del proyecto y centrarse en la planificación, el monitoreo y el control del 

proyecto. 

Palabras Clave:  

Gestión de proyectos, Construcción, PYME, Buenas prácticas, Estrategia de 

implementación.  
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ABSTRACT 

This graduation project focuses on ABC construction company’s management of 

residential and commercial projects under 250 m2. The team comprises a general manager and 

two support roles. Over the past six years, the company has reported overruns of $242,500 due to 

reworks, delays, and guarantees, and has significant communication issues. 

Information was gathered through interviews, focus groups, and document reviews to 

understand the company’s current project management processes. Questionnaires to professionals 

and literature reviews helped to identify best practices applicable to the company. 

The company operates empirically, lacking standardized processes and basic project 

management knowledge. The proposed framework divides the project life cycle into stages and 

processes, with an implementation strategy. 

The research concludes that ignorance of project management theory perpetuates bad 

practices. The PMBoK guide and Lean Construction philosophy are widely used in the country. 

The proposed framework should be accurate, cover the entire project life cycle, and focus on 

planning, monitoring, and controlling the project. 

Key Words:  

Project management, Construction, SMES, Good practices, Implementation strategy. 
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INTRODUCCIÓN 

 

El estudio comprendido en el presente documento responde a la problemática determinada 

en la empresa constructora ABC. Se encuentra que la organización sufre de sobrecostos en la 

ejecución de sus proyectos, lo cual se opone a sus objetivos estratégicos. Las intenciones de 

crecimiento de la organización y el control y eventual aumento de las utilidades esperadas 

justifican la realización de una investigación que permita determinar la causa raíz de la 

problemática y proponer una solución desde la disciplina de la gestión de proyectos. 

Como respuesta a la situación detectada en la organización, se plantea un marco de gestión 

de proyectos que le provea herramientas y procedimientos estandarizados, basados tanto en las 

buenas prácticas implementadas por empresas referentes en el mercado nacional, así como en los 

cuerpos de conocimiento reconocidos internacionalmente, de forma que se posibilite el 

cumplimiento de las principales restricciones de un proyecto (alcance, tiempo y costo). 

La investigación se encuentra dividida en seis capítulos principales que cubren el objetivo 

general y objetivos específicos propuestos más adelante. 

El capítulo uno presenta a la organización en cuanto a sus antecedentes, estructura y marco 

estratégico, y describe los proyectos que desarrolla. Se realiza un análisis de la problemática 

detectada, así como sus causas y consecuencias, y a partir de ésta se justifica la investigación, se 

establecen los objetivos general y específicos, y se define el alcance y limitaciones. 

El capítulo dos presenta el marco teórico que sustenta la investigación realizada, a través 

de la definición de los conceptos claves de la gestión de proyectos, se presentan los marcos de 

referencia de gestión de proyectos que sustentan el conocimiento presentado, y por último se 

explican algunas herramientas que dan apoyo a los procesos de gestión de proyectos. 
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El tercer capítulo presenta el marco metodológico utilizado en el cual se establecen las 

categorías de investigación utilizadas, así como las herramientas que permiten la obtención de la 

información correspondiente para cada categoría. 

En el capítulo cuatro se realiza un análisis de la información obtenida a través de los 

procedimientos propuestos en el capítulo anterior, tras el cual se realiza un diagnóstico de la 

situación actual de la organización, así como las buenas prácticas utilizadas por empresas 

referentes del mercado nacional y las recomendadas por la literatura, para finalmente elaborar un 

inventario de procesos a implementar en la propuesta de marco de gestión de proyectos. 

En el quinto capítulo se desarrolla la propuesta de marco de gestión de proyectos que 

responde a la problemática determinada, al diagnóstico realizado y al inventario de buenas 

prácticas aplicables. Esta propuesta pretende estandarizar y agilizar los procesos de gestión de 

proyectos, a lo largo de su ciclo de vida el cual comienza en la preconstrucción y culmina tras el 

período de postventa. También se propone una estrategia de implementación de la propuesta que 

incluye un cronograma, presupuesto y matriz de responsables. 

Por último, en el capítulo seis se exponen las conclusiones surgidas de la realización de la 

presente investigación, así como recomendaciones realizadas a la organización que buscan abarcar 

aspectos excluidos del alcance de la investigación que potencien los efectos de la implementación 

de la propuesta, y también sirvan como insumo para futuras investigaciones sobre la temática. Con 

esto se cubre el alcance de la investigación y se da por concluida. 
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Capítulo 1    Generalidades de la investigación 

En este capítulo se presenta el marco de referencia de la organización donde se elaboró el 

presente estudio, así como el planteamiento del problema y la justificación. Se exponen los 

objetivos propuestos, el alcance de la investigación y las limitaciones encontradas.  

 

1.1 Marco de referencia organizacional 

Se detalla a continuación sobre las características de la empresa constructora ABC 

(nombre ficticio para efectos de la investigación, en adelante "la organización"), sobre la cual se 

realiza el presente estudio. Se utiliza información recopilada en la entrevista con el ingeniero J. 

Bolaños en los Anexos 1 y 3 para detallar los antecedentes, estructura, marco estratégico, misión, 

visión y valores, así como objetivos estratégicos. 

 

1.1.1 Antecedentes 

De acuerdo con Bolaños (comunicación personal, 2023) la organización actualmente se 

desempeña en la industria de la construcción de proyectos residenciales y comerciales. En los 

últimos 8 años ha ejecutado al menos 33 proyectos con áreas de construcción entre 50 y 250 metros 

cuadrados principalmente en la Gran Área Metropolitana, Puriscal y Herradura, y cuenta con dos 

proyectos en ejecución durante el año en curso. 

Como empresa formal cuenta con 8 años de experiencia en el mercado costarricense. 

Actualmente la organización cuenta con tres colaboradores incluyendo al ingeniero Bolaños. 

Previo a 2016 era un emprendimiento del ingeniero Bolaños a título personal, sin empleados 

directos por lo que él ejercía todas las funciones que requirieran los proyectos que desarrollaba.  
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1.1.2 Estructura y marco estratégico.  

A continuación, se presenta la estructura organizacional de la organización. 

1.1.2.1 Estructura organizacional.  

Desde 2016 la empresa se mantiene estable en cuanto a su estructura organizacional, la 

cual comprende a tres colaboradores en total, siendo el ingeniero Bolaños la cabeza del equipo y 

teniendo a cargo las labores de comercialización del servicio, planificación y ejecución de los 

proyectos, inspección de calidad, aclaración de dudas con los diseñadores externos de las 

disciplinas correspondientes (por ejemplo arquitectura, estructural y electromecánico), y 

comunicación con los involucrados, entre otras labores.  

Los otros dos roles lo ocupan un asistente de ingeniería que tiene a cargo labores de 

tramitología ante las instituciones, documentación general relacionada con los proyectos, revisión 

y elaboración de planos de taller, y en el rol de asistente administrativo se asignan las labores de 

manejo de adquisiciones (materiales, alquileres o compra de herramientas, entre otros), y gestiones 

contables y legales con profesionales externos a la organización. Se presenta en la Figura 1.1 un 

organigrama de la estructura actual de la organización.  

 

Figura 1.1. Organigrama de la organización. 

 

Nota: Adaptado de organigrama de la organización. Comunicación personal, 2023. 



 24

1.1.2.2 Marco estratégico.  

Se listan los pilares estratégicos de la organización al momento de elaboración de esta 

investigación. 

 Misión.  

“Nuestra misión es ejecutar proyectos de construcción siguiendo las mejores prácticas de 

la industria en el plazo establecido, con el presupuesto acordado y con la máxima calidad.” 

(Bolaños, comunicación personal, 2023)  

 Visión.  

 “Nuestra visión es ser una empresa constructora de referencia en el mercado, que ofrece 

el mejor servicio en todos sus proyectos.” (Bolaños, comunicación personal, 2023) 

 Valores.  

A continuación, se exponen los valores de la organización (Bolaños, comunicación 

personal, 2023): 

Orientación al cliente. 

Excelencia. 

Honestidad. 

Compromiso. 

Transparencia. 

 Objetivos Estratégicos.  

Los objetivos estratégicos actuales de la organización son (Bolaños, comunicación 

personal, 2023): 

 Mejorar la calidad del producto entregado mediante la aplicación de estándares y 

buenas prácticas.  
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 Gestionar los costos imprevistos de los proyectos mediante la identificación y 

mitigación de riesgos.  

 Desarrollar la empresa con base en un plan estratégico de proyectos. 

 

1.1.3 Proyectos en la organización.  

La organización se dedica a la ejecución de proyectos para los que el ingeniero Bolaños 

brinda sus servicios de construcción, a clientes que obtiene principalmente por referencias de 

proyectos anteriores. La organización recibe los planos del proyecto y el equipo elabora un 

presupuesto constructivo que es presentado al cliente. 

Una vez que el cliente acepta la oferta y se establece la relación contractual entre las partes, 

la organización realiza los trámites institucionales correspondientes para ejecutar el proyecto 

incluidos los permisos de construcción. La empresa subcontrata todas las actividades 

constructivas, lo cual le permite controlar en gran medida los costos fijos de cada proyecto, sin 

embargo, los materiales sí son comprados directamente pues la empresa cuenta con convenios que 

le permite obtener descuentos y ahorros. 

Durante la ejecución, el ingeniero Bolaños es el responsable de la coordinación entre 

subcontratistas, inspecciones de calidad de las obras, así como la comunicación entre las partes 

(subcontratistas, equipo de la organización, clientes). Para las labores de asistencia de ingeniería y 

administrativa recurre a los miembros del equipo con el rol correspondiente, y en paralelo se cuenta 

con servicios tanto contables como legales independientes. 

Cuando los proyectos llegan a su etapa de conclusión, el ingeniero Bolaños se encarga de 

realizar una inspección final de los acabados y la funcionalidad de la obra en conjunto con el 

cliente, para verificar que se cumplan los requisitos establecidos. Finalmente, en caso de que exista 
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algún trabajo pendiente o correctivo, se coordina con los subcontratistas para su pronta ejecución 

y se cierra el proyecto 

1.2 Planteamiento del problema 

A continuación, el planteamiento del problema será abordado en dos secciones: 

antecedentes del problema, y definición del problema. 

 

1.2.1 Antecedentes del problema 

Entre los años 2016 y 2022 la organización en su rol de contratista general ha incurrido en 

sobrecostos por concepto de imprevistos y atención de garantías por un monto estimado total de 

$242.500,00 en 33 proyectos en los cuales el costo directo presupuestado sumaba un estimado de 

$2.231.900,00. En la Error! Reference source not found. se puede observar un resumen de los 

datos financieros de los proyectos, compilados según la información provista por la organización 

en el anexo 2. 

En cuanto a los datos reportados, Bolaños comenta que si bien es cierto el balance general 

es positivo, está consciente de que las utilidades de la empresa no llegan a las proyecciones 

esperadas de 10% para los proyectos (2,28% de acuerdo con la Tabla 1.1 y los costos imprevistos 

superan igualmente el 3% proyectado (8,18% de acuerdo con la Tabla 1.1), en cuanto a las 

garantías suman un monto de $58,000.00 el cual es similar al rango de costo directo de los 

proyectos típicos de la organización.  
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Tabla 1.1. Datos financieros de los proyectos desarrollados por la organización entre los 

años 2016 y 2022. 

 

Nota: Adaptado de documento compartido por la organización. Comunicación personal, 2023 

 

Cuando se consulta a Bolaños por las causas que considera que han generado estos 

resultados financieros, menciona que la mayor cantidad de sobrecostos corresponden a reprocesos 

durante la construcción y períodos de garantía, como por ejemplo enchapes desprendidos por 

inadecuada aplicación del mortero de pega, obstrucciones en tuberías que requieren demoler 

Utilidad 
proyectada

 Imprevistos 
proyectados 

 Garantías 

10% 3%  ($)  (%) ($)  ($)  (%) 
TOTAL  $      2 231 883  $  223 188  $      66 957  $      184 500  $  58 000  $47 645  $   2 407 427 
PROMEDIO 8,18% 2,28%
AA 2016 Comercial 88 140$            8 814$       2 644$         4 500$           5% 900$        6 058$   7% 90 896$         
BB 2016 Residencial 68 120$            6 812$       2 044$         5 800$           9% 1 800$     1 256$   2% 73 676$         
CC 2016 Residencial 38 740$            3 874$       1 162$         3 300$           9% 1 000$     736$      2% 41 878$         
DD 2016 Residencial 25 740$            2 574$       772$            2 200$           9% 700$        446$      2% 27 868$         
EE 2016 Residencial 81 900$            8 190$       2 457$         8 900$           11% 3 300$     -1 553 $ -2% 91 643$         
FF 2017 Residencial 119 600$          11 960$     3 588$         5 100$           4% 800$        9 648$   8% 121 912$       
GG 2017 Comercial 48 750$            4 875$       1 463$         4 200$           9% 1 300$     838$      2% 52 788$         
HH 2017 Comercial 35 750$            3 575$       1 073$         3 100$           9% 1 000$     548$      2% 38 778$         
II 2017 Residencial 92 690$            9 269$       2 781$         5 600$           6% 1 400$     5 050$   5% 96 909$         
JJ 2017 Residencial 60 840$            6 084$       1 825$         2 200$           4% 200$        5 509$   9% 61 415$         
KK 2018 Comercial 81 380$            8 138$       2 441$         8 900$           11% 3 200$     -1 521 $ -2% 91 039$         
LL 2018 Residencial 51 740$            5 174$       1 552$         3 700$           7% 1 100$     1 926$   4% 54 988$         
MM 2018 Residencial 75 530$            7 553$       2 266$         2 900$           4% 1 300$     5 619$   7% 77 464$         
NN 2018 Comercial 63 700$            6 370$       1 911$         2 400$           4% 100$        5 781$   9% 64 289$         
OO 2018 Residencial 57 785$            5 779$       1 734$         3 300$           6% 800$        3 412$   6% 60 151$         
PP 2018 Residencial 44 785$            4 479$       1 344$         2 600$           6% 700$        2 522$   6% 46 741$         
QQ 2019 Residencial 62 400$            6 240$       1 872$         5 600$           9% 1 700$     812$      1% 67 828$         
RR 2019 Residencial 75 920$            7 592$       2 278$         7 900$           10% 2 800$     -830 $     -1% 84 342$         
SS 2019 Residencial 66 040$            6 604$       1 981$         7 800$           12% 3 000$     -2 215 $ -3% 74 859$         
TT 2019 Comercial 84 240$            8 424$       2 527$         7 900$           9% 2 600$     451$      1% 92 213$         
UU 2019 Comercial 76 830$            7 683$       2 305$         8 300$           11% 2 900$     -1 212 $ -2% 85 725$         
VV 2020 Residencial 69 160$            6 916$       2 075$         7 100$           10% 1 600$     291$      0% 75 785$         
WW 2020 Residencial 63 310$            6 331$       1 899$         6 400$           10% 2 200$     -370 $     -1% 70 011$         
XX 2020 Comercial 18 980$            1 898$       569$            1 500$           8% 400$        567$      3% 20 311$         
YY 2020 Residencial 69 680$            6 968$       2 090$         7 800$           11% 2 800$     -1 542 $ -2% 78 190$         
ZZ 2021 Comercial 79 690$            7 969$       2 391$         8 000$           10% 2 800$     -440 $     -1% 88 099$         
AB 2021 Residencial 67 383$            6 738$       2 022$         3 500$           5% 700$        4 560$   7% 69 562$         
AC 2021 Comercial 20 540$            2 054$       616$            900$              4% 100$        1 670$   8% 20 924$         
AD 2021 Comercial 70 850$            7 085$       2 126$         6 100$           9% 2 000$     1 111$   2% 76 825$         
AE 2022 Residencial 134 030$          13 403$     4 021$         11 300$         8% 3 500$     2 624$   2% 144 809$       
AF 2022 Residencial 70 200$            7 020$       2 106$         8 200$           12% 2 600$     -1 674 $ -2% 78 894$         
AG 2022 Residencial 86 450$            8 645$       2 594$         8 700$           10% 3 600$     -1 062 $ -1% 96 157$         
AH 2022 Comercial 80 990$            8 099$       2 430$         8 800$           11% 3 100$     -1 371 $ -2% 90 460$         

Proyecto
Costo Directo 

Real
Año Tipo

 Imprevistos reales  Utilidad real Costo Directo 
Presupuesto
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elementos estructurales, inadecuada sujeción de losa sanitaria que genera su caída y pérdida del 

elemento, coladas de concreto arruinadas por el hallazgo de basura tal como botellas de refresco 

dentro de la colada, trabajos de obra gris entregados como finalizados con problemas estructurales 

y de calidad, así como filtraciones pluviales que generan daños en acabados de techo, entre otros. 

Todos estos reprocesos son ocasionados por la falta de supervisión y procedimientos de 

inspección estandarizados que reduzcan o eviten los vicios constructivos, como los mostrados en 

la Figura 1.2. 

 

Figura 1.2. Compilación de problemas y reprocesos comunes en los proyectos 

desarrollados por ABC. 

 

Nota: Adaptado de información compartida por la organización. Comunicación personal, 2023. 
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También se mencionan como factores influyentes en la situación actual el hecho de iniciar 

la ejecución de proyectos con alcances vagamente definidos o con errores en los planos (errores 

en los planos e información faltante) tal como se ejemplifica en la Figura 1.3 en la cual se muestra 

el plano de la planta de una vivienda a la cual le faltan detalles como cotas que permitan 

dimensionar adecuadamente la estructura. Esta omisión de detalles genera errores en los 

presupuestos y reprocesos en la ejecución. 

 

Figura 1.3. Ejemplo de plano arquitectónico de vivienda donde la obra gris había iniciado 

y se detectaron errores e información faltante. 

 

Nota: Adaptado de información compartida por la organización. Comunicación personal, 2023. 
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Otras causas relevantes son los registros deficientes de órdenes de cambio según se muestra 

en la Figura 1.4, retrasos en la fecha pactada de entrega del proyecto que incrementan los costos 

fijos y control informal del consumo de los materiales en sitio como se muestra en la Figura 1.5.   

 

Figura 1.4. Extracto de comunicación personal entre ingeniero de ABC y cliente de 

proyecto residencial, en el que se ejemplifica un manejo inapropiado de órdenes de cambio, y 

afectación de la reputación de la organización. 

 

Nota: Adaptado de información compartida por la organización. Comunicación personal, 2023. 
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Figura 1.5. Boleta de consumo de materiales en sitio en los proyectos de la organización. 

 

Nota: Adaptado de información compartida por la organización. Comunicación personal, 2023. 

 

En la entrevista, se comenta también que la relación con los clientes se ha visto afectada 

durante la ejecución de los proyectos, ya que, al carecer de procesos definidos para manejar la 

comunicación con los clientes, se generan malentendidos, disputas por indefiniciones respecto al 

proyecto, entre otros. La Figura 1.4 también ejemplifica esta situación. Actualmente la 

comunicación se maneja por distintos medios tales como correo electrónico, WhatsApp y llamadas 

telefónicas, sin una estructura que permita dar trazabilidad a la comunicación y decisiones 

tomadas.  
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1.2.2 Definición del problema 

De acuerdo con la información compilada en el Cuadro 1, en la entrevista al ingeniero 

Bolaños, y en la evidencia aportada, se observa que la organización ejecuta sus proyectos de forma 

empírica y desorganizada, lo cual impacta negativamente sus metas financieras y su reputación 

ante sus clientes. 

A continuación, se muestra en la Figura 1.6 un diagrama de causa y efecto para el 

planteamiento del problema. 

 

Figura 1.6. Diagrama de causa y efecto para el planteamiento del problema. 

 

Nota: Elaborado a partir de entrevista a ingeniero e información interna de la organización. 2023 
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1.3 Justificación del estudio 

En Costa Rica, las empresas que cuentan con menos de 100 empleados se clasifican como 

pyme (Monge-González, 2009), categoría dentro de la cual ingresa la constructora ABC, más 

específicamente como una microempresa pues cuenta con menos de 10 empleados.  De acuerdo 

con Arce Brenes & Villalobos Chacón (2021) entre 2015 y 2019, del total de empresas registradas 

del país, las microempresas representan un 80,84%. A su vez, un 8,6% de esas microempresas se 

dedican a la industria de la construcción.  

Por su lado, la Cámara Costarricense de la Construcción (2023) indica que entre 2015 y 

2021 la industria de la construcción generó un 4.6% del producto interno bruto (PIB) del país y un 

promedio mensual de 82 644 empleos formales, a la vez que cada empleo directo en el sector 

genera 0,76 empleos indirectos, llegando a generar un 13% del empleo del país. Además, por cada 

colón de incremento en la demanda del sector construcción, se generan 1,68 colones de valor 

adicional. 

Queda claro que las microempresas del sector construcción son un elemento clave del 

crecimiento económico del país, por lo cual es importante fomentar el desarrollo de sus habilidades 

competitivas, principalmente en las micro y pequeñas empresas, de forma que permitan un 

incremento de valor del producto generado a través de sus servicios, una mayor generación de 

empleo, así como el incremento del bienestar general del país.  

Según el problema planteado en la sección 0, la organización actualmente opera distanciada 

de las mejores prácticas recomendadas por la teoría disponible sobre la gestión de proyectos, lo 

cual ha generado efectos negativos tanto a nivel financiero como de reputación. En la medida que 

sea posible mejorar las capacidades de gestión de proyectos de la empresa, se verán beneficiados 

tanto el propietario como los colaboradores directos de la empresa, así como todos sus 

subcontratistas, proveedores, clientes y demás involucrados en la ejecución de sus procesos.  
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De acuerdo con Pacheco et. al (2020) las pequeñas y medianas empresas actualmente 

enfrentan una competencia aguerrida generada por los cambios de la nueva dinámica económica, 

producto de una visión globalizada. Comenta también que, hasta hace algunas décadas, la gestión 

de proyectos se consideraba una herramienta reservada para empresas grandes, pero en tiempos 

recientes las pymes se han visto obligadas a adoptar estos conceptos bajo la consigna de cambiar 

para sobrevivir o seguir igual y desaparecer. Bajo este escenario: 

 

No basta con que una pyme ofrezca un producto o servicio de destacables características, 

adicional debe enfocarse en encontrar el mejor escenario de gestión para su negocio y 

proyectarse a un plano de competencia, rentabilidad y calidad.  

Tradicionalmente, el pequeño empresario ha visto los proyectos como algo 

engorroso que demanda mucho tiempo, inversión y desgaste; esta visión se ha venido 

modificando poco a poco, en la medida que ha requerido encontrar respuestas, a su 

necesidad de mejora en la gestión. (Pacheco et. al, 2020, p23). 

 

Un proyecto se define como un “esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un 

producto, servicio o resultado único” (PMI, 2021). Con respecto a la dirección de proyectos, indica 

que “es la aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del 

proyecto para cumplir con los requisitos de este” (PMI, 2017), de lo cual se interpreta que, para 

dirigir adecuadamente un proyecto es recomendable establecer un marco de referencia basado en 

la teoría existente sobre dirección de proyectos, que guíe al profesional o equipo a cargo sobre los 

procedimientos que se deben seguir para que el proyecto cumpla con los objetivos establecidos. 
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Sin este marco de referencia, queda a criterio de los involucrados internos la forma de abordar las 

situaciones que ocurren durante la planificación y ejecución del proyecto. 

La tarea de desarrollar e implementar un marco de gestión de proyectos que permita 

gestionar apropiadamente un proyecto de construcción y atender adecuadamente las situaciones 

que actualmente vive la organización se visualiza compleja debido a las diferentes metodologías 

pertinentes e información disponible, sin embargo, Pinzón y Remolina (2017) encontraron que es 

posible llevar a cabo una gestión integral de proyectos de construcción que tome en cuenta las diez 

áreas de conocimiento y los cinco grupos de procesos de un proyecto propuestos en la guía 

PMBOK® (Project Management Body of Knowledge) a través de únicamente nueve herramientas, 

lo cual permite prever que la tarea no solamente se simplifica sino que es bastante accesible para 

empresas como la que es sujeto de estudio en este documento. Este es solamente un ejemplo, pues 

es posible plantear un plan de gestión de proyectos con cualquier otro marco de referencia existente 

en el mercado. 

Concretamente, se espera que la implementación de procesos de gestión de proyectos en la 

organización basados en el conocimiento existente sobre la gestión de proyectos y las mejores 

prácticas permita alcanzar las metas financieras de la empresa en cuanto a la ejecución de 

proyectos, tales como porcentajes de costos imprevistos por debajo del 3% del costo directo, así 

como utilidades de al menos un 10% del costo directo, esto a través de la reducción de reprocesos 

durante la ejecución, aparición de vicios ocultos durante la etapa de postventa, controles sobre las 

adquisiciones del proyecto tales como materiales y herramientas, control y aseguramiento del 

cronograma de obra para evitar incrementos en los costos fijos, entre otros. 

También, al establecer procedimientos estandarizados de manejo de las comunicaciones 

entre los diferentes involucrados se busca que se genere documentación formal que permita llevar 
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un control apropiado en las etapas de planificación, ejecución y control, algunos ejemplos de 

procesos específicos son el manejo de órdenes de cambio, registro de inventarios y registro de 

productos no conformes (detalles por corregir). 

Por último, al contar con un sistema de gestión de proyectos que permita tener control sobre 

las diferentes etapas y procesos de un proyecto constructivo, incrementará tanto la reputación 

como la confianza en la empresa como consecuencia del incremento de la calidad del producto 

entregado al cliente, lo cual puede llevarla a incrementar la demanda de sus servicios. 

 

1.4 Objetivos  

Con el propósito de establecer la finalidad de este proyecto final de graduación, a 

continuación, se presentan el objetivo principal y los objetivos específicos. 

 

1.4.1 Objetivo general. 

Diseñar una propuesta de marco de gestión de proyectos de construcción para la 

organización mediante la implementación de buenas prácticas, para el mejoramiento de los 

beneficios económicos de la empresa y la calidad del servicio dado al cliente. 

 

1.4.2 Objetivos específicos. 

 Analizar las prácticas de gestión de proyectos de la organización desde la etapa de 

preconstrucción hasta la etapa de postventa, a través de técnicas de diagnóstico para 

la determinación de su estado actual. 

 Identificar buenas prácticas en gestión de proyectos aplicables a ABC por medio de 

un estudio comparativo entre los marcos de referencia y necesidades de la 

organización para la construcción del inventario de elementos integrables a la 

solución.  
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 Diseñar el marco de trabajo de gestión de proyectos de la empresa a través de la 

adaptación de buenas prácticas aplicables y relevantes para el desarrollo de una 

propuesta de mejora.  

 Proponer una estrategia de implementación del marco de trabajo de gestión de 

proyectos mediante la elaboración de un cronograma, presupuesto y matriz de 

responsables que permita la implementación de la solución planteada en la 

organización. 

 

1.5 Alcance y limitaciones 

A continuación, se presentan el alcance y limitaciones del presente proyecto en los cuales 

se establecen los entregables y se indican cuáles aspectos serán excluidos. 

 

1.5.1 Alcance 

El alcance de este proyecto comprende el diseño de una propuesta de marco de gestión de 

proyectos de construcción de la organización. Se realizará a través del análisis de las prácticas 

actuales de gestión de proyectos, identificación y adaptación de buenas prácticas aplicables a la 

organización, y propuesta de una estrategia de implementación. Se generan los entregables 

detallados a continuación: 

 Diagnóstico de la situación actual: a través de herramientas de diagnóstico y 

observación se determinará cuál es el estado actual de la organización en cuanto a 

ciclo de vida de los proyectos, sus prácticas y procesos para gestionar los 

proyectos de sus clientes. Los datos se obtendrán de documentación interna de la 

empresa, observación de los procesos, y de testimonios de los colaboradores. Esto 

permite contar una base de trabajo para realizar las propuestas de marco de trabajo. 

 Identificación de las buenas prácticas de gestión de proyectos: en este entregable 

se busca la generación de un compilado de buenas prácticas de gestión de 

proyectos de acuerdo con la bibliografía existente sobre la temática en cuestión, 
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que sean aplicables al servicio ofrecido por la organización, de forma que se 

adapte a sus necesidades. 

 Propuesta de marco de gestión de proyectos: se genera una solución que permita 

implementar las buenas prácticas recomendadas para la gestión de proyectos, 

adaptadas a las características y necesidades de la empresa.  

 Estrategia de implementación: se genera una presentación donde se resuma el 

proceso realizado y los cambios propuestos, que se acompaña de un documento 

detallado con la ruta de implementación de los cambios propuestos, presupuesto, 

cronograma, herramientas, procedimientos y matriz de involucrados.  

 

Se excluyen del alcance de este proyecto lo siguiente: 

 El análisis de los procedimientos internos de la organización, como por ejemplo 

administrativos, contabilidad, recursos humanos, legal, entre otros. 

 Implementación de la propuesta de marco de gestión de proyectos. 

 Cualquier actividad que demande recursos económicos que no sean suministrados 

por la organización. 

 Cualquier actividad o entregable que no haya sido mencionado explícitamente. 

 

1.5.2 Limitaciones. 

Para el proyecto se identificaron las siguientes limitaciones: 

 Acceso limitado a información confidencial o estratégica de la empresa. En el caso 

de documentos tales como las plantillas de contratos y la base de datos de la 

empresa, su acceso fue restringido y fue prohibida su reproducción en este 

documento, lo cual evitó realizar una mejor ilustración de temas específicos. 

 Realización de entrevistas a los colaboradores fuera de sus horarios laborales, lo 

cual generó dificultades para realizar más de 1 sesión grupal para la investigación 

tanto por la limitación del equipo de trabajo, así como del investigador. 
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Capítulo 2    Marco teórico 

Este capítulo explora los fundamentos teóricos de la gestión de proyectos que son 

relevantes para la organización objeto de estudio, que pertenece al sector de la construcción. 

También explica acerca del concepto de empresa PYME. Se revisan diferentes marcos de 

referencia de gestión de proyectos que existen en la literatura y la práctica. Además, examina 

algunas herramientas existentes para la gestión de proyectos y sus características. Estos conceptos 

proporcionan la base teórica para esta investigación. 

 

2.1 Gestión de Proyectos 

A continuación, se comentan algunos conceptos básicos relacionados con la disciplina de 

la gestión de proyectos, necesarios para comprender su alcance y relación con la investigación por 

desarrollar. 

 

2.1.1 Definición de proyecto 

Una de las definiciones más difundidas por su precisión sobre el concepto de proyectos lo 

ofrece el PMI, el cual indica que es un “esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un 

producto, servicio o resultado único” (PMI, 2021). Por su parte, Bataller y Díaz (2016) indican 

que “un proyecto es una iniciativa singular, no repetitiva, normalmente dirigida a alcanzar unos 

objetivos prefijados en un lapso determinado y con un presupuesto también determinado”. Queda 

claro que un proyecto tiene la particularidad de que no es eterno, por el contrario, se sabe que 

finalizará en un momento futuro. Igualmente, se destaca que cumple una función específica ya sea 

de un individuo o una organización, y una vez que se cumple el objetivo se da por finalizado el 

proyecto.  
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La razón de ser de un proyecto es satisfacer una demanda o solucionar un inconveniente 

que obstaculiza el avance de una organización hacia sus metas (Campos, Domínguez y Raya, 

2014). Al respecto, Martínez (2007) también indica que cuando una persona, una empresa o una 

institución se enfrentan a un problema que necesita ser resuelto mediante la realización de una 

serie de actividades que no forman parte de su trabajo habitual, se ven en la situación de plantearse 

la necesidad de un proyecto que les permita identificar las actividades necesarias, coordinarlas 

entre sí y ejecutarlas de forma adecuada.   

En cuanto a la temporalidad de los proyectos, un proyecto se distingue por su naturaleza 

temporal, ya que se lleva a cabo en un plazo determinado y con recursos limitados. Las actividades 

que se realizan durante el desarrollo del proyecto están sujetas a un cronograma y presupuesto 

específico, lo que implica que tanto los recursos humanos como financieros y el tiempo están 

disponibles de manera limitada. Una vez finalizado el proyecto, la mayoría de los recursos 

asignados por la organización regresan a sus funciones habituales (Pinto J, 2015).  

 

2.1.2 Ciclo de vida de un proyecto 

Tomando en cuenta que los proyectos comprenden una serie de actividades desarrolladas 

en un orden cronológico dentro de un período de tiempo determinado, se interpreta que el esfuerzo 

se realiza en etapas secuenciadas de forma que se debe completar la etapa predecesora para 

proceder con la siguiente. En la disciplina de gestión de proyectos, efectivamente se tiene que 

existe un orden común llamado ciclo de vida, el cual se define como la “serie de fases que atraviesa 

un proyecto desde su inicio hasta su conclusión” (PMI, 2021). PMI aclara que estas fases pueden 

ser secuenciales, iterativas o superpuestas. Palladino (2014) divide esta serie de fases en tres 

grandes etapas (planificación, ejecución, puesta en marcha) e incluye dos etapas que si bien es 

cierto pueden estar contempladas dentro de las primeras tres, son relevantes por sí mismas para el 
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desarrollo de un proyecto (iniciación y control), se representa su duración estimada en la Figura 

2.1.  

 

Figura 2.1. Duración general de los grupos de procesos de un proyecto. 

 

Nota: Adaptado de Administración y Gestión de Proyectos (p. 28), por E. Palladino, 2014, 

Espacio Editorial. 

 

2.1.3 Las restricciones de un proyecto 

Para cumplir con el alcance definido para un proyecto, durante su ciclo de vida se invierten 

recursos escasos que deben ser cuantificados y controlados, pues su consumo desmedido es 

contrario al éxito del proyecto. Según García (2013), se considera que los tres factores más 

relevantes que deben vigilarse en un proyecto son el costo, el tiempo y la calidad, estos tres 

conforman la triple restricción. García la detalla indicando que el tiempo alude al respeto de los 

plazos fijados para cada tarea y para la finalización global, el costo señala la gestión eficiente de 
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los insumos a lo largo de todas las etapas, y por último la calidad busca la satisfacción general del 

cliente con el producto entregado. Esta descripción corresponde al concepto clásico de las 

restricciones de un proyecto. 

Recientemente, se ha ampliado el concepto clásico de la triple restricción para incluir otras 

restricciones, tales como recursos, calidad y riesgo (PMI, 2017). En la Figura 2.2 se muestra una 

representación de las seis restricciones. 

 

Figura 2.2. Las restricciones de un proyecto. 

 

 

El incumplimiento de cualquiera de estas restricciones se traduce en el fracaso del alcance 

del proyecto pues indica que algún recurso escaso fue sobrepasado en su uso o se descuidó la 

calidad del producto entregado.  
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2.1.4 Gestión de proyectos de construcción 

Después de identificar los rasgos generales de un proyecto, se puede avanzar en el análisis 

de las especificidades de los proyectos de construcción los cuales son la especialización de la 

organización sobre la cual se centra esta investigación. Este tipo de proyectos presenta 

características únicas a pesar de la gran variedad de productos que generan (edificios, 

infraestructura, parques, hospitales, naves industriales, viviendas unifamiliares o multifamiliares, 

entre otros). 

Walker (2015) define la gerencia de proyectos de construcción como sigue: 

La planificación, coordinación y control de un proyecto desde su concepción hasta su 

finalización (incluyendo la puesta en marcha) en nombre de un cliente, requiriendo la 

identificación de los objetivos del cliente en términos de utilidad, función, calidad, tiempo 

y costo; el establecimiento de relaciones entre recursos; integrar, monitorear y controlar a 

los contribuyentes del proyecto y su resultado; y evaluar y seleccionar alternativas en busca 

de la satisfacción del cliente con el resultado del proyecto (p. 11). 

 

Walker aclara que esta definición se diferencia de otras en que se hace énfasis en el manejo 

de personas, pues en la industria de la construcción esta distinción es particularmente relevante, y 

a pesar de esto usualmente se considera una obviedad. 

Por su parte, el CFIA (2020) elabora una definición que abarca la “Gestión Integrada de 

Proyectos de Ingeniería, Arquitectura y Construcción” (GIPIAC), en la cual se indica que se 

entiende como: 

La aplicación de habilidades interpersonales, del conocimiento técnico en ingeniería o en 

arquitectura, y de estrategias, prácticas, técnicas y herramientas de gestión de proyectos de 

ingeniería, arquitectura y construcción, para el cumplimiento de los requerimientos del 
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proyecto a lo largo de su ciclo de vida, con un balance óptimo del alcance, del plazo, del 

costo y de la calidad, con el fin de lograr la satisfacción del cliente y de las partes 

interesadas (p. 9). 

 

En ambas definiciones se hace particular énfasis en la triple restricción como clave para 

lograr la satisfacción del cliente, e igualmente se resalta la importancia de la aplicación de 

conocimiento especializado sobre gestión de proyectos. En los proyectos de construcción, incluso 

aunque se construyan dos edificaciones físicamente idénticas, cada una tiene características 

propias ya sea a nivel técnico, económico, social, temporal y legal entre otros, con lo cual se resalta 

su unicidad.  

Es importante tomar en cuenta que, según Walker (2015), en los proyectos de construcción 

el proceso de gestión de proyectos ocurre independientemente del título de las personas 

involucradas, ya sea de forma adecuada o de forma desorganizada. La presencia de un gerente de 

proyecto no garantiza el éxito de un proyecto, éste debe guiar su accionar con procedimiento que 

busque el cumplimiento de los objetivos del proyecto, siendo el principal la calidad del producto 

pues a largo plazo es la que será más relevante. 

 

2.1.5 Gestión de proyectos en PYMEs 

Como se definió en la sección 0, una empresa se considera que es una PYME cuando cuenta 

con menos de 100 personas, y una microempresa cuenta con 10 o menos empleados. La 

organización sujeta de estudio cuenta con la particularidad de que es una PYME pues actualmente 

cuenta con únicamente tres personas en su planilla, por lo tanto, cuenta con características en 

cuanto a su proceso de gestión de proyectos que han sido previamente estudiados en empresas 

similares. 
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Muñoz y Cuadros (2017) indican que las empresas PYME se caracterizan en cuanto a la 

gestión de sus proyectos en que la elección de éstos se rige principalmente por motivos de 

supervivencia, más allá de una priorización estratégica guiada por la identificación de 

oportunidades de negocio, optimización de las operaciones, entre otros. Relacionado con esto, 

también mencionan que las PYME usualmente no cuentan con métodos de priorización de 

proyectos y actividades. A raíz de esto, se utilizan los recursos escasos de la empresa de forma 

ineficiente, sin un enfoque claro hacia la consecución de los objetivos estratégicos de las empresas. 

Aun así, Muñoz y Cuadros consideran que precisamente por el tamaño reducido de la 

estructura organizacional de las PYMEs, es más fácil la implantación de un marco de gestión de 

proyectos que tome en cuenta la planeación, ejecución, evaluación y cierre de los proyectos, pues 

los proyectos son “pequeños, con pocos stakeholders, con objetivos a corto plazo, metas muy 

concretas, costos muy bajos y fácil definición de los criterios de calidad” (p. 322). Si se desarrolla 

un marco metodológico de gestión de proyectos a medida de la estructura de la organización y la 

escala de los proyectos que desarrolla, la probabilidad de éxito en su implementación es alta. 

 

2.2 Marcos de referencia en la gestión de proyectos 

La gestión de proyectos se apoya en diversas referencias que orientan y norman las 

actividades y procesos que se deben realizar para conducir y supervisar las etapas de un proyecto 

y a los grupos de trabajo involucrados, con el propósito de lograr los resultados esperados, 

ajustándose a las restricciones definidas para el proyecto. Estas referencias también proveen 

herramientas y técnicas que simplifican y optimizan la forma de planificar, ejecutar, monitorear y 

cerrar los proyectos.  

La selección de las referencias a utilizar para una organización particular depende del tipo 

de proyecto que desarrolla en cuanto al enfoque del producto final. De acuerdo con PMI (2021) el 
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enfoque de desarrollo de un proyecto puede ser de tres tipos principales: predictivo, adaptativo o 

híbrido. Los proyectos de construcción usualmente califican dentro de la categoría predictiva pues 

“los requisitos del proyecto y del producto pueden definirse, recopilarse y analizarse al inicio del 

proyecto” (ibidem). Las restricciones del proyecto pueden ser bien definidas desde antes de su 

inicio y su variación normalmente es poca o mínima.  Esto reduce la incertidumbre y permite 

realizar una planificación temprana robusta. Por su parte, los proyectos adaptativos manejan una 

alta incertidumbre en cuanto a los requisitos finales, y están propensos a cambiar durante el 

desarrollo de proyecto (ibidem). Se valen de procedimientos iterativos e incrementales para 

desarrollar el producto, con períodos cortos de trabajo (“sprints”). Esto es común en proyectos de 

software, así como en procesos de diseño de edificaciones e infraestructura en los cuales se tiene 

una idea general de la necesidad, y a través de iteraciones se llega al producto final. 

Bajo este criterio, es posible afirmar que los proyectos que desarrolla la organización ABC 

corresponden al tipo predictivo, pues recibe proyectos ya diseñados y los construye sujeto a 

restricciones presupuestarias, temporales y de alcance definidas previamente. Por lo tanto, algunas 

de las referencias de gestión de proyectos que mejor se adaptan a este enfoque de desarrollo de 

proyectos son las siguientes: 

 

2.2.1 PMBoK® 

La Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos (Guía del PMBOK®) es un 

documento elaborado por el Project Management Institute (PMI) que ha evolucionado desde su 

creación en 1987 bajo el nombre de Fundamentos para la Dirección de Proyectos.  

El PMI (2021) indica que la guía PMBoK históricamente se ha presentado como un 

estándar basado en procesos que permitían concebir e implementar prácticas coherentes y 

previsibles que podían ser documentadas, permitían la evaluación del desempeño basado en 
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procesos y permitía hacer mejoras en los procesos logrando maximizar la eficiencia y minimizar 

los riesgos.  

Sin embargo, la rápida evolución de la disciplina no permite que el enfoque basado en 

procesos refleje el panorama actual de la entrega de valor, por lo cual la séptima edición (versión 

vigente al momento de elaboración de esta investigación) toma un enfoque hacia los principios de 

la gestión de proyectos que permiten la obtención de los resultados previstos, más allá de los 

entregables. PMI aclara que este cambio de enfoque no invalida el enfoque basado en procesos 

propuesto en versiones anteriores pues sigue siendo de valor para muchas organizaciones, por lo 

cual simplemente complementan el nuevo enfoque basado en principios. Se resumen los cambios 

implementados entre la sexta y séptima versión del PMBoK en la Figura 2.3.  
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Figura 2.3. Revisión del Estándar para la Dirección de Proyectos y la Migración de la 

Sexta Edición a la Séptima Edición de la Guía del PMBOK® y la Plataforma de Contenidos 

Digitales PMIstandards+™. 

 

Nota: Adaptado de El estándar para la dirección de proyectos e Guía de los fundamentos para 

la dirección de proyectos (Guía del PMBOK) (p. xiii), por PMI, 2021, Project Management 

Institute, Inc. 

 

Para contar con un panorama más amplio de la estructura básica de las ediciones sexta y 

séptima del PMBoK, se listan las definiciones de lo que PMI define como grupos de procesos, 

áreas de conocimiento, principios de la dirección de proyectos, y dominios de desempeño del 

proyecto: 
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2.2.1.1 Grupos de Procesos (Sexta Versión) 

Según PMI (2017) corresponde a un agrupamiento lógico de procesos de gestión de 

proyectos que permiten la consecución de los objetivos de un proyecto, estos son independientes 

de las fases del proyecto. Se comenta sobre los grupos de Procesos de acuerdo con las definiciones 

de PMI: 

 Grupo de Procesos de Inicio. 

El grupo de procesos de inicio consiste en definir y autorizar un nuevo proyecto o fase, 

alineándolo con los objetivos estratégicos de la organización y las expectativas de los interesados. 

En este grupo se establece el alcance inicial, se asignan los recursos financieros iniciales, se 

identifican los interesados y se nombra al director del proyecto. El resultado principal es el acta de 

constitución del proyecto, que autoriza oficialmente el proyecto y al director del proyecto (ibidem). 

 Grupo de Procesos de Planificación. 

El grupo de procesos de planificación consiste en los procesos que definen el alcance, los 

objetivos y el plan de acción del proyecto, así como los componentes del plan para la dirección del 

proyecto y los documentos del proyecto. Estos procesos pueden requerir ciclos de 

retroalimentación y ajustes según se obtenga o se entienda mejor la información sobre el proyecto 

o se produzcan cambios importantes, este proceso de mejora continua se llama elaboración 

progresiva.  

El beneficio clave de este grupo de procesos es establecer el plan de acción para lograr el 

éxito del proyecto o fase. El equipo de dirección del proyecto busca la colaboración y el aporte de 

los interesados relevantes en la planificación y el desarrollo del plan para la dirección del proyecto 

y los documentos relacionados. Cuando se finaliza la planificación inicial, el plan para la dirección 
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del proyecto se convierte en una línea base que se compara con el desempeño del proyecto 

mediante los procesos de monitoreo y control (ibidem). 

 Grupo de Procesos de Ejecución. 

El grupo de procesos de ejecución es el conjunto de procesos que se llevan a cabo para 

realizar el trabajo del proyecto según el plan y cumplir con los requisitos. Implica coordinar 

recursos, involucrar a los interesados, e integrar y hacer las actividades del proyecto. El beneficio 

clave es que el trabajo se hace conforme al plan. La mayor parte del presupuesto, recursos y tiempo 

del proyecto se usa en estos procesos. Estos procesos pueden generar solicitudes de cambio que 

pueden modificar el plan o los documentos del proyecto, y posiblemente las líneas base (ibidem). 

 Grupo de Procesos de Monitoreo y Control. 

El grupo de procesos de monitoreo y control es el conjunto de procesos que se realizan 

para seguir, analizar y regular el avance y el rendimiento del proyecto, para detectar y corregir 

desviaciones respecto del plan para la dirección del proyecto. Implica recoger, generar, informar 

y comunicar datos de rendimiento, así como evaluar solicitudes de cambio, recomendar acciones 

correctivas o preventivas, e influir en los factores que podrían evitar el proceso de control de 

cambios. 

El beneficio clave de este grupo de procesos es que el rendimiento del proyecto se mide y 

se analiza periódicamente, proporcionando conocimientos sobre el estado del proyecto y las áreas 

que requieren más atención. El grupo de procesos de monitoreo y control monitorea y controla el 

trabajo que se está realizando dentro de cada área de conocimiento, cada grupo de procesos, cada 

fase del ciclo de vida y el proyecto en su conjunto (ibidem). 
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 Grupo de Procesos de Cierre. 

El grupo de procesos de cierre es el conjunto de procesos que se realizan para finalizar o 

cerrar formalmente un proyecto, fase o contrato. Este grupo de procesos verifica que los procesos 

definidos se han completado y establece formalmente que el proyecto o fase ha terminado. El 

beneficio clave es que las fases, proyectos y contratos se cierran adecuadamente. Este grupo de 

procesos también puede abordar el cierre anticipado del proyecto, por ejemplo, proyectos 

abortados o cancelados. (ibidem). 

2.2.1.2 Áreas de Conocimiento (Sexta Versión) 

Una área de conocimiento es un campo específico de la dirección de proyectos que se 

caracteriza por sus necesidades de conocimientos y que se expresa en términos de los procesos, 

prácticas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que la integran (PMI, 2017). Se pueden 

describir como sigue: 

 Gestión de la Integración del Proyecto. 

La gestión de la integración del proyecto es el conjunto de acciones que realiza el director 

del proyecto para coordinar todas las áreas del conocimiento y asegurar el cumplimiento de los 

objetivos, los plazos, el ciclo de vida y los beneficios del proyecto. El director del proyecto no 

puede delegar esta función, sino que debe integrar los resultados de las demás áreas, gestionar el 

conocimiento, el desempeño y los cambios del proyecto, comunicar la información relevante a los 

interesados, tomar decisiones apropiadas, cerrar cada fase y contrato del proyecto y facilitar las 

transiciones entre fases. La gestión de la Integración implica un enfoque iterativo de los procesos 

dentro y entre los grupos de procesos de dirección de proyectos (ibidem). 
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 Gestión del alcance del Proyecto. 

La gestión del alcance del proyecto es el conjunto de acciones que realiza el director del 

proyecto para definir y controlar lo que se incluye y lo que no se incluye en el proyecto y en el 

producto, servicio o resultado que se entrega. Se refiere al trabajo necesario para crear el producto, 

mientras que el alcance del producto se refiere a las características y funciones de este. 

La gestión del alcance depende del tipo de ciclo de vida que se utilice en el proyecto. En 

un ciclo de vida predictivo, el alcance se establece al inicio y se gestiona mediante un proceso de 

control de cambios. En un ciclo de vida adaptativo o ágil, el alcance se define y aprueba de forma 

iterativa, adaptándose a las necesidades cambiantes de los interesados. El cumplimiento del 

alcance se evalúa comparando el trabajo realizado con el plan para la dirección del proyecto y los 

requisitos del producto (ibidem). 

 Gestión del Cronograma del Proyecto. 

La gestión del cronograma del proyecto es el conjunto de acciones que realiza el director 

del proyecto para definir y controlar el tiempo necesario para completar el proyecto y entregar los 

resultados esperados. El cronograma del proyecto muestra las actividades, las dependencias, la 

duración y las fechas de inicio y fin del proyecto. El cronograma sirve para informar a los 

interesados sobre el avance del proyecto y medir el desempeño. Además, debe ser flexible para 

ajustarse a los cambios que puedan surgir durante el proyecto, basados en el aprendizaje, el análisis 

de riesgos y la mejora continua (ibidem). 

 Gestión de los Costos del Proyecto. 

La gestión de los costos del proyecto es el conjunto de acciones que realiza el director del 

proyecto para definir y controlar el gasto necesario para realizar el proyecto y entregar los 

resultados esperados. No solo considera el costo de los recursos para ejecutar las actividades del 
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proyecto, sino también el costo posterior de operar, mantener y apoyar los entregables del 

proyecto. Se debe tener en cuenta las diferentes formas y momentos en que los interesados evalúan 

los costos del proyecto. La gestión de los costos puede incluir la estimación y el análisis de la 

rentabilidad futura del producto del proyecto, o delegar esta tarea a otras entidades (ibidem). 

 Gestión de la Calidad del Proyecto. 

La gestión de la calidad del proyecto es la forma de asegurar que el proyecto y sus 

resultados cumplan con los requisitos establecidos. Se adapta al tipo de proyecto y a sus 

entregables, que pueden ser de diferente categoría o grado. Implica la responsabilidad del director 

del proyecto y su equipo de integrar la calidad en todas las fases del proyecto, y prevenir los errores 

en lugar de inspeccionarlos. Se utilizan herramientas y técnicas para medir y controlar la calidad, 

y se depende de la cultura organizacional y su compromiso con la calidad. (ibidem). 

 Gestión de los Recursos del Proyecto. 

La Gestión de los Recursos del Proyecto se refiere a la forma de asegurar que el proyecto 

cuente con los recursos humanos y materiales adecuados para alcanzar sus metas, requiere distintas 

capacidades según se trate de recursos del equipo o recursos físicos. 

El liderazgo del director del proyecto es imprescindible, al igual que su adecuada gestión 

del proyecto y de su equipo de trabajo. Se debe prestar atención a las variables que influyen en el 

rendimiento y la satisfacción del equipo, como el entorno, la comunicación, el cambio 

organizacional, las políticas y la cultura, lo cual está relacionado con el desarrollo de las 

habilidades y competencias del equipo. La gestión de los recursos físicos se enfoca en la asignación 

y utilización óptima de los recursos materiales necesarios para el proyecto, como equipos, 

materiales, instalaciones e infraestructura, mientras que la gestión de los recursos físicos busca 
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maximizar la eficiencia y la efectividad de los recursos físicos, y evitar que su mala gestión y 

control comprometa el éxito del proyecto (ibidem). 

 Gestión de las Comunicaciones del Proyecto. 

La gestión de las comunicaciones del proyecto es la forma de intercambiar información 

entre los participantes del proyecto, incluye el proceso de comunicación y la gestión de los medios 

que la facilitan, como reuniones, presentaciones, correos electrónicos, redes sociales, informes o 

documentación. Se busca que la comunicación sea clara y concisa para conectar a los interesados, 

que pueden tener diferencias que afecten al proyecto.  

La comunicación puede ser de distintos tipos, niveles y formas, y se expresa de manera 

voluntaria o involuntaria, a través de palabras, expresiones faciales, gestos y otras acciones. 

Implica el desarrollo de estrategias y planes para el uso de herramientas de comunicación 

apropiadas y la aplicación de habilidades para mejorar la efectividad. La gestión de las 

comunicaciones requiere un esfuerzo para prevenir malentendidos y fallas de comunicación, y para 

seleccionar cuidadosamente los métodos, los mensajeros y los mensajes. También depende de la 

definición del propósito, la comprensión del receptor y el monitoreo de la efectividad de la 

comunicación. (ibidem). 

 Gestión de los Riesgos del Proyecto. 

La gestión de los riesgos del proyecto es la forma de identificar y gestionar los riesgos que 

pueden afectar al proyecto y que no se cubren con otros procesos. Reconoce que los proyectos 

tienen riesgos, y que las organizaciones los asumen para crear valor, buscando un equilibrio entre 

el riesgo y la recompensa. Distingue entre el riesgo individual, que es un evento o condición 

incierta con impacto positivo o negativo en el proyecto, y el riesgo general, que es el efecto de la 
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incertidumbre sobre el proyecto en su conjunto, proveniente de todos los riesgos individuales, que 

representa la exposición de los interesados a las variaciones en el resultado del proyecto. 

Los procesos de gestión de los riesgos del proyecto abordan ambos niveles de riesgo y se 

realizan de forma iterativa. Para gestionar el riesgo efectivamente, el equipo del proyecto debe 

definir qué nivel de exposición al riesgo es aceptable, mediante umbrales de riesgo medibles que 

reflejan el apetito al riesgo de la organización y de los interesados. (ibidem). 

 Gestión de las Adquisiciones del Proyecto. 

La gestión de las adquisiciones del proyecto se basa en algunos conceptos fundamentales, 

entre ellos, el director del proyecto debe conocer el proceso de adquisición lo suficiente para tomar 

decisiones adecuadas sobre los contratos y las relaciones contractuales. Las adquisiciones 

consisten en acuerdos que definen la relación entre un comprador y un vendedor. Los acuerdos 

pueden ser simples o complejos, y el enfoque de las adquisiciones debe adaptarse al grado de 

complejidad. Un acuerdo puede ser un contrato, un acuerdo de nivel de servicio, un convenio, un 

memorando de acuerdo o una orden de compra. Los acuerdos deben respetar las leyes locales, 

nacionales e internacionales que regulan los contratos. 

El director del proyecto debe asegurar que todas las adquisiciones satisfagan las 

necesidades específicas del proyecto, mientras que colabora con especialistas en adquisiciones 

para cumplir con las políticas de la organización. Un proyecto complejo puede involucrar la 

gestión simultánea o secuencial de múltiples contratos. La relación comprador-vendedor puede 

darse a diferentes niveles en cualquier proyecto, y entre organizaciones internas y externas a la 

organización compradora (ibidem). 
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 Gestión de los Interesados del Proyecto. 

Los interesados son personas o grupos que pueden afectar o ser afectados por el proyecto 

de manera positiva o negativa. La influencia de los interesados varía según su nivel de poder e 

interés en el proyecto y sus resultados. Una identificación y un involucramiento adecuados de 

todos los interesados por parte del director y el equipo del proyecto son cruciales para el éxito del 

proyecto, por lo que el proceso de identificación debe iniciarse tan pronto como se apruebe el acta 

de constitución del proyecto, se asigne el director del proyecto y se empiece a conformar el equipo.  

El involucramiento efectivo de los interesados se basa en la comunicación continua con 

todos ellos. La satisfacción de los interesados debe establecerse y gestionarse como uno de los 

objetivos clave del proyecto. El proceso de identificación y compromiso de los interesados debe 

revisarse y actualizarse periódicamente, especialmente cuando el proyecto pasa a una nueva fase 

o cuando se producen cambios importantes en la organización o en el entorno de los interesados 

(ibidem). 

Como se mencionó previamente, lo propuesto en la sexta versión del PMBoK pasa a 

complementar la nueva visión sobre la gerencia de proyectos del PMI en la sétima versión, con lo 

cual el conocimiento general de la disciplina se ve ampliado. A continuación, se comenta 

brevemente sobre lo propuesto en esta nueva versión. 

 

2.2.1.3 Principios de la Dirección de Proyectos (Séptima Versión) 

De acuerdo con PMI (2021) los principios de la dirección de proyectos son pautas 

fundamentales que orientan el comportamiento de las personas que participan en los proyectos. 

No son reglas ni leyes, sino que se adaptan al contexto y a las circunstancias de cada proyecto. 

Están alineados con los valores éticos de responsabilidad, respeto, imparcialidad y honestidad que 

establece el PMI para la comunidad de dirección de proyectos. 
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Los principios de la dirección de proyectos se basan en la experiencia y el conocimiento 

de una comunidad global de profesionales de proyectos que representan diferentes sectores, 

culturas y organizaciones. Son 12 principios que ofrecen una guía para una dirección de proyectos 

eficaz. Los principios son coherentes entre sí, pero pueden tener áreas de superposición con otros 

principios de gestión o de dirección de proyectos, que se listan a continuación sin un orden 

específico (ibidem): 

 Ser un administrador diligente, respetuoso y cuidadoso. 

 Crear un entorno colaborativo del equipo del proyecto. 

 Involucrarse eficazmente con los Interesados. 

 Enfocarse en el valor. 

 Reconocer, evaluar y responder a las interacciones del sistema. 

 Demostrar comportamientos de liderazgo. 

 Adaptar en función del contexto. 

 Incorporar la calidad en los procesos y los entregables. 

 Navegar en la complejidad. 

 Optimizar las respuestas a los riesgos. 

 Adoptar la adaptabilidad y la resiliencia. 

 Permitir el cambio para lograr el estado futuro previsto. 

 

2.2.1.4 Dominios de desempeño del proyecto (séptima versión)  

Los dominios de desempeño del proyecto son grupos de actividades interrelacionadas que 

son esenciales para lograr los resultados de los proyectos. Estos dominios funcionan de forma 

integrada y simultánea durante todo el proyecto, adaptándose al contexto y a las necesidades de 

cada situación (PMI, 2021). Se listan ocho dominios de desempeño: 

 Interesados, 

 Equipo, 
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 Enfoque de desarrollo y ciclo de vida, 

 Planificación, 

 Trabajo del Proyecto, 

 Entrega, 

 Métricas, 

 Incertidumbre. 

 

Los dominios de desempeño se aplican simultáneamente durante todo el proyecto, sin 

importar cómo se entregue el valor. Los líderes de proyecto gestionan los dominios de desempeño 

de forma continua y holística, teniendo en cuenta el contexto de la organización, el proyecto, los 

entregables, el equipo de proyecto, los interesados y otros factores (ibidem). 

 

2.2.2 La Extensión de Construcción del PMBOK® 

De acuerdo con PMI (2016), los orígenes de la gestión de proyectos se remontan a los 

primeros intentos de sistematizar los procesos de construcción, y el primer PMBOK® tiene sus 

raíces en éstos. La industria de la construcción tiene algunas particularidades que ameritan el uso 

de un documento complementario al PMBOK® para su uso conjunto. Por ejemplo, en esta 

extensión se abordan la gran cantidad de variables que debe tomar en cuenta un proyecto 

constructivo (geografía, condiciones de sitio, comunidades, infraestructura existente, así como 

requisitos de involucrados, entre otros), así como los diferentes participantes del proceso (expertos 

y contratistas), y el entorno de alto riesgo en el que se desenvuelven los proyectos de construcción. 

La industria de la construcción es altamente competitiva, y usualmente implica grandes 

multas por retrasos en la entrega de los proyectos. Por tanto, PMI propone a través de la “Extensión 

de Construcción” herramientas muy robustas de control de alcance, costos, riesgos, calidad, y 

documentación, entre otros. 



 59

Esta extensión añade al PMBOK dos áreas de conocimiento adicionales específicas para 

proyectos de construcción: gestión de salud y seguridad ocupacional, y gestión financiera de 

proyectos. 

Si bien es cierto la propuesta de PMI en cuanto a marcos de referencia de gestión de 

proyectos es una de las más extendidas en el continente, existen otras propuestas de gran valor que 

es importante tomar en cuenta pues aportan información que no entra en conflicto con en 

PMBoK®, sino que más bien lo complementa, una de ellas es Lean Construction. 

 

2.2.3 Lean Construction 

Para dar contexto a Lean Construction (en adelante LC), se revisa brevemente su historia. 

Luego se estudian los principios que rigen esta filosofía. 

2.2.3.1 Historia 

De acuerdo con Porras, Sánchez y Galvis (2014), el ingeniero japonés Taiichi Ohno 

desarrolló mientras trabajaba en la ensambladora de automóviles Toyota Motor el concepto de 

“producción Lean” o producción sin pérdidas, el cual busca minimizar las pérdidas del proceso en 

general. Esto desembocó en la creación del sistema TPS (Toyota Production System) enfocado en 

la minimización de las existencias y defectos en las operaciones, lo cual mejoró significativamente 

la producción.  

Más adelante, en 1992 Lauri Koskela fue pionero en la implementación de esta filosofía en 

el sector construcción a través de sus investigaciones en la Universidad de Stanford, proponiendo 

que la producción podía mejorar a través de la eliminación de flujos de materiales y mejora de la 

eficiencia. Glenn Ballard también investigó el tema y se asoció con Koskela conformando el Grupo 

Internacional de Lean Construction en Helsinki, Finlandia en 1993.  
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Posteriormente, en 1997 fue creado el Lean Construction Institute con el propósito de 

desarrollar y difundir los nuevos conocimientos en la gestión de proyectos. Entre 2000 y 2001 

Koskela y Ballard formularon y mejoraron los principios de LC.  

2.2.3.2 Principios 

Estos proponen reducir o eliminar las actividades que no agregan valor al proyecto y 

optimizar las actividades que sí lo hacen, para eso se propone la creación de herramientas aplicadas 

a la ejecución que minimice los residuos, entendiéndose por residuos todo aquello que no genera 

valor agregado (Porras, Sánchez y Galvis, 2014). LC propone siete tipos de residuos o 

desperdicios: 

 Defectos 

 Demoras 

 Exceso de procesado 

 Exceso de producción 

 Inventarios excesivos 

 Transporte innecesario 

 Movimiento no útil de personas. 

 

LC busca optimizar el proceso de construcción reduciendo o eliminando los flujos 

innecesarios de materiales hacia los sitios de obra, para lograr productos de mayor valor. A 

diferencia del pensamiento tradicional, que se enfoca solo en las actividades de conversión, LC 

propone un modelo de transformación-flujo-valor o TFV, que considera el flujo de los recursos 

como un factor clave para generar valor (ibidem). 

LC se basa en una idea básica de producción que busca diseñar sistemas de producción que 

minimicen o eliminen el desperdicio de materiales y la producción excesiva de residuos, para 

obtener el máximo valor posible. LC no es un modelo o una receta fija, sino una forma nueva de 
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ver la producción, que implica entender sus principios y aplicarlos mediante herramientas “Lean” 

para la gestión de los proyectos de construcción, donde las herramientas son la expresión práctica 

de los principios teóricos (ibidem). 

 

2.3 Herramientas para administración de proyectos 

La industria de la arquitectura, ingeniería y construcción (en adelante AIC) ha 

experimentado numerosos y sustanciales cambios tecnológicos con respecto al proceso tradicional 

de producción en tiempos recientes. Sin embargo, también ha enfrentado retos particulares que 

siguen vigentes de ser resueltos por completo. 

Según Arnold y Javernick-Will (2013) la industria AIC ha atravesado tres etapas 

principales de cambio relacionadas, siendo la primera la introducción de los primeros sistemas de 

asistencia de dibujo (CAD), sistemas de análisis estructural y de programación. El segundo gran 

cambio estuvo relacionado con la comunicación, pues con la invención de internet se posibilitó la 

comunicación electrónica a través de correo electrónico y herramientas de gestión de documentos 

en línea. Al momento de publicación de su estudio, los autores consideran que la industria AIC se 

encuentra atravesando el tercer gran cambio en el que se busca la integración entre las herramientas 

brindadas por el primer y segundo cambio, de forma que se genere una fuente única de 

información. 

Los autores (ibidem) comentan que existe una gran fragmentación que afecta directamente 

a la colaboración entre los involucrados pues cada uno usa herramientas y métodos diferentes 

según sus necesidades. También, existen poblaciones dentro de la industria que se consideran 

particularmente resistentes al cambio con respecto a la implementación de nuevas tecnologías, 

principalmente por motivos personales y de percepción de beneficios económicos. Por esto, es 

importante revisar opciones existentes de herramientas que puedan ser útiles durante el diseño de 
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un marco de gestión de proyectos, tomando en cuenta que deben ser de fácil implementación y 

uso, y entregar valor de forma temprana al usuario final. 

 

2.3.1 Microsoft Project 

Microsoft Project, desarrollado y vendido por Microsoft, es un software de gestión de 

proyectos que combina sofisticación con facilidad de uso para planificar, administrar y entregar 

proyectos de manera oportuna. Este software es versátil, permitiendo trabajar en proyectos 

individuales o en grandes iniciativas que requieren la colaboración de un equipo extenso 

(Cervantes, 2020). 

Este software es reconocido por su capacidad para facilitar la gestión colaborativa de 

proyectos. Ofrece la posibilidad de generar un diagrama de Gantt, que permite visualizar las 

actividades del proyecto en forma de barras a lo largo de un periodo de tiempo específico. Además, 

permite el seguimiento colaborativo de los proyectos y la generación de informes de progreso 

(ibidem). 

Un aspecto destacado de Microsoft Project es su capacidad para mostrar la asignación de 

recursos en todos los proyectos a los que están asignados. Esto facilita la identificación de 

sobreasignaciones en uno o más proyectos y permite una utilización óptima de los recursos 

(ibidem). 

 

2.3.2 Microsoft Excel 

Microsoft Excel, un producto de Microsoft, es un componente clave de la suite ofimática 

de Office, que también incluye programas como Word y PowerPoint. Como hoja de cálculo, Excel 

permite trabajar con tablas de datos, gráficos, bases de datos, macros y otras aplicaciones 

avanzadas (Ortiz, 2021). 
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Este software es particularmente valioso para tareas contables y financieras debido a sus 

funciones especializadas para trabajar con hojas de cálculo. Con Excel, los usuarios pueden realizar 

desde cálculos aritméticos básicos hasta aplicar funciones matemáticas más complejas o utilizar 

funciones estadísticas (ibidem). 

Excel presenta una cuadrícula amplia donde cada cuadro se denomina celda y se organizan 

en filas y columnas para el análisis de datos. Es ampliamente utilizado en empresas para diversas 

tareas, que incluyen análisis de negocios, contabilidad y gestión de proyectos (ibidem). 

 

2.3.3 Draw.io 

Draw.io es un software gratuito para el diseño de diagramas que puede operar tanto en línea 

como de manera offline. Esta herramienta versátil permite la creación de una variedad de 

diagramas, incluyendo diagramas de flujo, procesos, organigramas, diagramas de red, UML y 

mapas conceptuales ("¿Qué es Draw.io?", 2022). 

Destaca por su facilidad de uso, con características como el sistema drag and drop (arrastrar 

y soltar) para una rápida incorporación de formas, imágenes y flechas. Draw.io también permite 

el almacenamiento de diagramas en la nube o en archivos locales y ofrece una interfaz visual 

simple y organizada para una navegación fluida y eficiente (ibidem). 

 

2.3.4 Last Planner System® 

Pons Achell y Rubio Pérez (2019) afirman que los proyectos de construcción y diseño 

sufren de problemas crónicos generados de la aplicación de métodos obsoletos de Planificación, 

Control y Gestión de la producción. Estos problemas generan alta incertidumbre y variabilidad. Al 

implementar técnicas derivadas de la metodología Last Planner® System (LPS), indican que es 
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posible obtener numerosos beneficios en costos, plazos, calidad, disminución de desperdicios, 

mejor control de riesgos, reducción de la incertidumbre, mejora continua, aprendizaje para todos 

los involucrados, entre otros. 

La metodología LPS busca generar un flujo de valor desde las etapas tempranas del 

proyecto, a través de la colaboración en la planificación entre los involucrados. Esta colaboración 

se fomenta a través de la confianza y transparencia entre los involucrados, uso de plataformas para 

compartir información, uso de herramientas visuales, diálogo abierto y respetuoso, seguimiento de 

rutinas, espacios para el encuentro y diálogo de los involucrados, pasar de la mentalidad de 

beneficio individual a beneficio del proyecto, visibilizar los errores para agilizar su resolución, 

entre otros. 

La metodología se centra en el último planificador, el cual es el responsable o encargado a 

pie de obra de las empresas subcontratistas. Es el que sabe lo que realmente se puede hacer. Esto 

busca generar una integración entre "lo que debe hacerse", "lo que puede hacerse", "lo que se hará" 

y "lo que se hizo realmente", lo cual se logra enfocando los esfuerzos principales en liberar 

restricciones para programar actividades que realmente se puedan hacer y que la obra fluya. 
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Capítulo 3    Marco metodológico 

En este capítulo se expone la metodología que se utiliza para desarrollar la investigación y 

lograr los productos de los objetivos específicos y la solución a la problemática planteada.  Como 

elementos del diseño metodológico de la investigación se definen las categorías y variables de 

estudio, además se indican las técnicas y se desarrollan los instrumentos para la recolección de 

datos, se identifican los sujetos y fuentes de información, se describen los productos y 

subproductos a obtener de cada objetivo específico y se definen los métodos y herramientas a usar 

en la etapa de análisis y procesamiento. 

 

3.1 Categorías de la investigación 

En esta sección se definen las categorías relevantes para esta investigación. Se eligió la 

categoría y subcategorías mostradas pues tienen relación directa con el objetivo principal del 

proyecto, el cual busca proponer un marco de gestión de proyectos para la organización. Se 

detallan las categorías en el Cuadro 3.1. 
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Cuadro 3.1. Categorías o variables de la investigación. 

Categoría 
Definición conceptual de la 

categoría 
Subcategoría Definición Conceptual Pregunta Generadora Técnicas Instrumentos 

Gestión de 
Proyectos 

Aplicación de conocimientos, 
habilidades, herramientas y técnicas a 
actividades del proyecto para cumplir 
con los requisitos del proyecto. (PMI, 
2021) 

Características de los 
proyecto de la 
organización 

Esfuerzo temporal que se lleva a cabo 
para crear un producto, servicio  
o resultado único (PMI, 2021) 

1. ¿Cómo son los proyectos que desarrolla la organización? 
2. ¿cuáles son las fases que atraviesan los proyectos de la organización? 

 Grupo de enfoque 
 Entrevista 
 Revisión documental 

 Guía de grupo focal (apéndice A). 
 Guía de entrevista (apéndice B). 
 Ficha de revisión documental (apéndice C). 

Prácticas de 
preconstrucción 

Se refiere a las prácticas implementadas 
por la organización previo al inicio del 
proyecto. 

3. ¿Cuáles son las prácticas de gestión de proyectos que lleva a cabo la 
organización durante la etapa de preconstrucción? 

4. ¿cuáles son las herramientas que utiliza la organización durante la 
etapa de preconstrucción? 

 Grupo de enfoque 
 Entrevista 
 Revisión documental 

 Guía de grupo focal (apéndice A). 
 Guía de entrevista (apéndice B). 
 Ficha de revisión documental (apéndice C). 

Prácticas de inicio 
Se refiere a las prácticas implementadas 
por la organización para iniciar los 
proyectos. 

5. ¿Cuáles son las prácticas de gestión de proyectos que lleva a cabo la 
organización durante la etapa de inicio? 

6. ¿cuáles son las herramientas que utiliza la organización durante la 
etapa de inicio? 

 Grupo de enfoque 
 Entrevista 
 Revisión documental 

 Guía de grupo focal (apéndice A). 
 Guía de entrevista (apéndice B). 
 Ficha de revisión documental (apéndice C). 

Prácticas de 
planificación 

Se refiere a las prácticas implementadas 
por la organización para planear los 
proyectos. 

7. ¿Cuáles son las prácticas de gestión de proyectos que lleva a cabo la 
organización durante la etapa de planificación? 

8. ¿cuáles son las herramientas que utiliza la organización durante la 
etapa de planificación? 

 Grupo de enfoque 
 Entrevista 
 Revisión documental 

 Guía de grupo focal (apéndice A). 
 Guía de entrevista (apéndice B). 
 Ficha de revisión documental (apéndice C). 

Prácticas de ejecución 
Se refiere a las prácticas implementadas 
por la organización para ejecutar los 
proyectos. 

9. ¿Cuáles son las prácticas de gestión de proyectos que lleva a cabo la 
organización durante la etapa de ejecución? 

10. ¿cuáles son las herramientas que utiliza la organización durante la 
etapa de ejecución? 

 Grupo de enfoque 
 Entrevista 
 Revisión documental 

 Guía de grupo focal (apéndice A). 
 Guía de entrevista (apéndice B). 
 Ficha de revisión documental (apéndice C). 

Prácticas de control y 
monitoreo 

Se refiere a las prácticas implementadas 
por la organización para controlar y 
monitorear los proyectos. 

11. ¿Cuáles son las prácticas de gestión de proyectos que lleva a cabo la 
organización durante la etapa de control y monitoreo? 

12. ¿cuáles son las herramientas que utiliza la organización durante la 
etapa de control y monitoreo? 

 Grupo de enfoque 
 Entrevista 
 Revisión documental 

 Guía de grupo focal (apéndice A). 
 Guía de entrevista (apéndice B). 
 Ficha de revisión documental (apéndice C). 

Prácticas de cierre 
Se refiere a las prácticas implementadas 
por la organización para cerrar los 
proyectos. 

13. ¿Cuáles son las prácticas de gestión de proyectos que lleva a cabo la 
organización durante la etapa de cierre? 

14. ¿cuáles son las herramientas que utiliza la organización durante la 
etapa de cierre? 

 Grupo de enfoque 
 Entrevista 
 Revisión documental 

 Guía de grupo focal (apéndice A). 
 Guía de entrevista (apéndice B). 
 Ficha de revisión documental (apéndice C). 

Prácticas de postventa 

Se refiere a la etapa posterior a la 
entrega del proyecto al cliente, incluye 
las prácticas y estrategias para mejorar 
la experiencia después de la compra y 
mantener relaciones a largo plazo. 

15. ¿Cuáles son las prácticas de gestión de proyectos que lleva a cabo la 
organización durante la etapa de postventa? 

16. ¿cuáles son las herramientas que utiliza la organización durante la 
etapa de postventa? 

 Grupo de enfoque 
 Entrevista 
 Revisión documental 

 Guía de grupo focal (apéndice A). 
 Guía de entrevista (apéndice B). 
 Ficha de revisión documental (apéndice C). 

Buenas prácticas de 
gestión de proyectos 

Se refiere al conjunto de principios y 
directrices que ayudan a asegurar el 
éxito de un proyecto. 

17. ¿Cuáles son las prácticas de gestión de proyectos que llevan a cabo 
otras organizaciones referentes durante el ciclo de vida de sus 
proyectos? 

18. ¿cuáles son las herramientas que utilizan otras organizaciones 
referentes durante el ciclo de vida de sus proyectos? 

19. ¿cuáles son las buenas prácticas de gestión de proyectos que 
recomienda la literatura para las etapas de inicio, planificación, 
ejecución, control y monitoreo, cierre y postventa? 

20. ¿cuáles buenas prácticas y herramientas pueden ser implementadas 
en la organización? 

21. ¿cuál es la mejor forma de implementar un nuevo marco de gestión 
de proyectos en la organización? 

 Cuestionario 
 Revisión bibliográfica 

 Cuestionario a profesionales externos de organizaciones 
referentes en buenas prácticas de gestión de proyectos 
(apéndice D). 

 Ficha bibliográfica (apéndice E). 
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3.2 Etapa de recolección de información 

En esta sección se indican los sujetos y fuentes de los que se obtendrá los datos e 

información, así como las actividades, técnicas e instrumentos que se aplicarán a los sujetos y 

fuentes. 

3.2.1 Sujetos y fuentes de información 

La población de estudio consiste en la totalidad de los colaboradores de la organización 

que ejecutan labores diversas relacionadas con la planeación y ejecución de los proyectos, pues 

son quienes están en contacto con el quehacer diario y conocen los procedimientos y herramientas 

utilizados. El grupo estudiado está conformado por 3 colaboradores según lo establecido en la 

Figura 1.1. Se desglosan de la siguiente forma: 

 Gerencia general. 

 Asistente administrativo.  

 Asistente de ingeniería. 

 

Adicional a este grupo de estudio, se obtendrá información de profesionales relacionados 

con la gerencia de proyectos en organizaciones referentes de buenas prácticas, pues brindarán 

datos sobre las prácticas y marcos metodológicos utilizados exitosamente en el mercado. Se detalla 

sobre los roles de cada sujeto y la información que se espera obtener de cada uno en el Cuadro 3.2. 

El criterio definido para considerar a las empresas como referentes de buenas prácticas son el tipo 

de proyectos que desarrolla, los cuales corresponden a proyectos constructivos de gran escala y/o 

grado de complejidad alta, por ejemplo, construcción o remodelación de oficentros, edificios 

residenciales, proyectos hoteleros, industriales, instalaciones electromecánicas complejas, entre 

otros. Se recurrió a profesionales conocidos por parte del investigador, así como referencias de 

otros profesionales que se desempeñan en el área de la construcción. Dado que las empresas 

analizadas desarrollan regularmente proyectos del tipo indicado, muestra que sus estrategias de 
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gestión de proyectos son efectivas y a través de su buena reputación en el mercado consiguen 

nuevos proyectos similares. 

 

Cuadro 3.2. Sujetos de información 

Sujeto  Cantidad Rol del sujeto Información por obtener 

Gerencia 
General 

1 

 Comercialización del servicio de 
construcción. 

 Planificación y ejecución de los 
proyectos.  

 Inspección de calidad.  

 Aclaración de dudas con los 
diseñadores externos de las 
disciplinas correspondientes. 

 Labores varias. 

Temas relacionados con estrategia, 
marco de gestión de proyectos, 
herramientas, procedimientos, 
comunicaciones, revisión de planos y 
alcances, presupuestación, control de 
entrega de materiales, inventarios, 
gestiones relacionadas con los proyectos. 

Asistente 
Administrativo 

1 

 Manejo de adquisiciones de los 
proyectos.  

 Gestiones contables. 

 Gestiones legales. 

 Labores relacionadas. 

Temas relacionados con control de 
entrega de materiales, inventarios, 
gestiones relacionadas con los proyectos. 

Asistente de 
Ingeniería 

1 

 Tramitología ante las instituciones. 

 Documentación general relacionada 
con los proyectos. 

 Revisión y elaboración de planos 
de taller. 

 Labores relacionadas. 

Temas relacionados con marco de 
gestión de proyectos, herramientas, 
procedimientos, comunicaciones trámites 
institucionales, revisión de alcance y 
planos, gestiones relacionadas con los 
proyectos. 

Profesionales 
externos a la 
organización 

13 
 Gestión de proyectos de 

construcción en otras 
organizaciones. 

Temas relacionados con buenas prácticas 
y marcos de gestión de proyectos 
utilizados en otras organizaciones. 

 

En cuanto a fuentes de información, se utilizó como fuentes primarias la documentación 

existente respecto a la organización, los contratos establecidos con los clientes, las herramientas 

existentes y la información que generan, documentación de pilares estratégicos, así como cualquier 

otra fuente de información generada dentro de la misma organización. También, se utilizó como 

fuente primaria documentos de marcos de gestión de documentos tales como el PMBoK. así como 

libros, tesis de graduación, artículos, y demás información verificada útil para la investigación. La 
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fuente secundaria principal corresponde a la guía GIPIAC del CFIA pues compila información y 

buenas prácticas tomadas de marcos de referencia de gestión de proyectos. Como fuentes terciarias 

se utilizarán repositorios de información como el del Instituto Tecnológico de Costa Rica. Se 

detalla la información en el Cuadro 3.3. 

 

Cuadro 3.3. Fuentes de información 

Tipo Fuente Información por obtener 

Primaria 

Repositorio documental de proyectos de 
la organización 

Datos de la planificación, ejecución y 
control actual de los proyectos. 

Comunicaciones personales de la 
organización 

Información sobre la gestión de la 
Comunicación en los proyectos. 

Contratos establecidos con los clientes de 
la organización. 

Información sobre la gestión del alcance 
en los proyectos. 

PMI. (2017). Guía de los 
FUNDAMENTOS PARA LA 
DIRECCIÓN DE PROYECTOS (Guía 
del PMBOK®) Sexta edición. Project 
Management Institute, Inc. 

Marcos de referencia de gestión de 
proyectos y buenas prácticas, desde la 
perspectiva de áreas de conocimiento. 

PMI. (2021). Guía de los Fundamentos 
para la Dirección de Proyectos (Guía del 
PMBOK®) – Séptima edición. Project 
Management Institute, Inc. 

Marcos de referencia de gestión de 
proyectos y buenas prácticas, desde la 
perspectiva de dominios de desempeño. 

PMI. (2016). CONSTRUCTION 
EXTENSION TO THE PMBOK® 
GUIDE. Project Management Institute, 
Inc. 

Ampliación de los conceptos de gestión 
de proyectos de acuerdo con la propuesta 
de PMI, enfocado en la industria de la 
construcción. 

Pons Achell, J. F., & Rubio Pérez, I. 
(2019). COLECCIÓN GUÍAS 
PRÁCTICAS DE LEAN 
CONSTRUCTION. LEAN 
CONSTRUCTION Y LA 
PLANIFICACIÓN COLABORATIVA. 
METODOLOGÍA DEL LAST 
PLANNER® SYSTEM. Consejo General 
de la Arquitectura Técnica de España. 

Buenas prácticas recomendadas para la 
gestión de proyectos desde la perspectiva 
de la filosofía Lean Construction 

Rojas López, M. D., Henao Grajales, M., 
& Valencia Corrales, M. E. (2016). Lean 
construction – LC bajo pensamiento 
Lean. Revista Ingenierías Universidad de 
Medellín, 16(30), 115–128. 
 

Buenas prácticas recomendadas para la 
gestión de proyectos desde la perspectiva 
de la filosofía Lean Construction 
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Cuadro 3.3. Fuentes de información (Cont.) 

 

Giraldo González, G. E., Castañeda 
Mondragón, J. C., & O. y Sánchez Ángel 
J. C., C. B. (2018). Diagnóstico de 
prácticas de iniciación y planeación en 
gerencia de proyectos en pymes del 
sector de la construcción. Revista EAN, 
55–83. 

Caracterización de los marcos de gestión 
de proyectos sector construcción en 
empresas PYMEs, fortalezas y 
oportunidades de mejora 

Duque, M. del P., Arango, N., Morales, 
M., Ortiz, J. D., Bernal, C. M., & Aldana, 
J. C. (2005). Sistema de Gestión de las 
Reclamaciones Posventa en Empresas de 
Construcción. Revista EIA, 4, 67–80.  

Propuesta de sistema de gestión de 
reclamaciones postventa, aplicado a 
empresas de construcción de viviendas. 

Secundaria 
CFIA. (2020). Guía para la Gestión 
Integrada de Proyectos de Ingeniería, 
Arquitectura y Construcción (GIPIAC). 

Compilación de buenas prácticas 
reconocidas a nivel internacional y 
recomendadas en Costa Rica para la 
gestión profesional de proyectos de 
ingeniería, arquitectura y construcción. 

Terciaria 
Repositorio del Instituto Tecnológico de 
Costa Rica 

Listado de proyectos finales de graduación 
de la maestría en gerencia de proyectos, 
para obtener referencias de propuestas de 
marcos de gestión de proyectos. 

 

3.2.2 Técnicas y herramientas para la recopilación de datos 

De acuerdo con Hernández-Sampieri (2014) “el momento de aplicar los instrumentos de 

medición y recolectar los datos representa la oportunidad para el investigador de confrontar el 

trabajo conceptual y de planeación con los hechos”. En esta etapa de la investigación, se obtiene 

la información que guiará la investigación, por lo cual su adecuada definición define la calidad y 

objetividad de las conclusiones y recomendaciones de esta. 

En esta sección se describen los técnicas y herramientas que se emplean para obtener los 

datos necesarios para la investigación que se realiza, considerando los sujetos y las fuentes 

previamente definidas. Para esta investigación se utilizan: 

 Grupo focal, 
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 Entrevista, 

 Revisión documental, 

 Cuestionario, y 

 Revisión bibliográfica. 

 

3.2.2.1 Grupo focal 

De acuerdo con Powell y Single (1996), un grupo focal es un grupo de individuos 

seleccionados y reunidos por los investigadores para discutir y comentar, desde su experiencia 

personal, el tema que es objeto de la investigación. 

Esta técnica será la que inicialmente se utiliza para obtener impresiones iniciales sobre la 

dinámica de los tres miembros de la empresa en cuanto al proceso de gestión de proyectos. Se 

lleva a cabo una sesión semiestructurada en la que se busca clarificar el ciclo de vida de los 

proyectos, los requisitos de éstos, factores ambientales que pueden incidir sobre los resultados e 

indicadores de éxito. Se solicitará opiniones, se realizarán preguntas, se discutirán casos, se 

intercambiarán puntos de vista y valorar diversos aspectos. El grupo focal tomará en promedio 45 

minutos, para el desarrollo de estos grupos se usa el instrumento guía de grupo focal incluido en 

el apéndice A: Guía de Grupo Focal. 

El grupo focal se utiliza para obtener datos para el estudio de las subcategorías 

"Características de los Proyecto de la organización", "Prácticas de Preconstrucción", "Prácticas de 

Inicio", "Prácticas de Planificación", "Prácticas de Ejecución", "Prácticas de Control y Monitoreo", 

"Prácticas de Cierre", "Prácticas de Postventa", y responderá a las preguntas generadoras #1 a #16 

de acuerdo con el Cuadro 3.1. 
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3.2.2.2 Entrevista 

La entrevista se define como “una reunión para conversar e intercambiar información entre 

una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados)” (Hernández-

Sampieri, 2014).  

Se utilizará una guía de entrevista aplicada de forma presencial o virtual según la 

disponibilidad del entrevistado.  Se utilizará como guía de entrevista el documento incluido en el 

apéndice B: Guía de Entrevista. 

La guía de entrevista indaga en el contexto organizacional, conocimiento general sobre 

gestión de proyectos, procedimientos de gestión utilizados en la empresa, herramientas utilizadas, 

y aspectos específicos de las áreas de conocimiento de la gestión de proyectos de acuerdo con PMI. 

Se utilizarán preguntas tipo de tipo abierto para tener un espectro más amplio de información. 

Está técnica se utilizará para obtener datos para el estudio de las subcategorías 

"Características de los Proyecto de la organización", "Prácticas de Preconstrucción", "Prácticas de 

Inicio", "Prácticas de Planificación", "Prácticas de Ejecución", "Prácticas de Control y Monitoreo", 

"Prácticas de Cierre", "Prácticas de Postventa", y responderá a las preguntas generadoras #1 a #16 

de acuerdo con el Cuadro 3.1. 

3.2.2.3 Revisión documental 

Hernández-Sampieri (2014) indica que los documentos, materiales y artefactos diversos 

son fuentes ricas de información pues ayudan a comprender el tema estudiado, pues la mayoría de 

los grupos sociales generan documentación sobre sus vivencias, tanto en condiciones normales 

como anormales. 

En el caso de esta investigación, se utilizará una lista de cotejo que permitirá determinar el 

grado de conocimiento sobre gestión de proyectos de la organización, los elementos de gestión de 

proyectos presentes o ausentes en la documentación, fases y ciclo de vida, y criterios de éxito. Se 
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aplicará la lista de cotejo a los correos electrónicos, comunicaciones personales, informes internos, 

entre otros que sean facilitados por la organización. La guía se incluye en el apéndice C: Ficha 

de revisión documental. 

Está técnica se utilizará para obtener datos para el estudio de las subcategorías 

"Características de los Proyecto de la organización", "Prácticas de Preconstrucción", "Prácticas de 

Inicio", "Prácticas de Planificación", "Prácticas de Ejecución", "Prácticas de Control y Monitoreo", 

"Prácticas de Cierre", "Prácticas de Postventa", y responderá a las preguntas generadoras #1 a #16 

de acuerdo con el Cuadro 3.1.  

3.2.2.4 Cuestionarios  

Un cuestionario es “un conjunto de preguntas respecto de una o más variables a medir” 

(Hernández Sampieri, 2014, p217).  

Para esta investigación, se aplicará un cuestionario dirigido a profesionales externos que 

laboran en organizaciones referentes en buenas prácticas de gestión de proyectos y se desempeñan 

en labores relacionadas. Este cuestionario buscará obtener información sobre las prácticas y 

marcos de gestión de proyectos que se utilizan en otras organizaciones referentes. Se enviará en 

formato digital a través de la plataforma de cuestionarios en línea Google Forms, para que sean 

contestadas en el momento más conveniente de la persona que responde. Las preguntas que se 

incluirán en este cuestionario se adjuntan en el apéndice D: Cuestionario a profesionales 

externos de organizaciones referentes en buenas prácticas de gestión de proyectos. 

Está técnica se utilizará para obtener datos para el estudio de la subcategoría “Buenas 

prácticas de Gestión de Proyectos”, y responderá a las preguntas generadoras #17 y #18 de acuerdo 

con el Cuadro 3.1. 
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3.2.2.5 Revisión bibliográfica 

Hernández Sampieri et al. (2014) menciona que “la revisión de la literatura implica 

detectar, consultar y obtener la bibliografía (referencias) y otros materiales que sean útiles para los 

propósitos del estudio, de donde se tiene que extraer y recopilar la información relevante y 

necesaria para enmarcar nuestro problema de investigación.” (p. 61). 

Para realizar la revisión bibliográfica, se recurrirá al uso de fichas bibliográficas, las cuales 

se definen como un “documento breve que contiene la información clave de un texto utilizado en 

una investigación. Puede referirse a un artículo, libro o capítulos de este” (Alazraki, 2007, como 

se citó en Universidad de los Andes, 2022). La guía por utilizar se incluye en el apéndice E: Ficha 

de revisión bibliográfica. 

Su funcionalidad es registrar la información necesaria para identificar y recuperar un texto. 

Especifican datos clave tales como el título, autor y año de publicación. Se pueden incluir otros 

datos relevantes que permitan extraer información relevante para la investigación, así como 

sintetizar las ideas de la temática tratada por el autor.  

Se utilizarán fichas biblio gráficas para analizar las fuentes indicadas en el Cuadro 3.3 para 

obtener información sobre marcos de referencia de gestión de proyectos aplicables a la 

organización y las prácticas asociadas recomendadas que pueden contribuir con el problema 

definido en la sección 1.2.2.  

Está técnica se utilizará para obtener datos para el estudio de la subcategoría “Buenas 

prácticas de gestión de proyectos”, y responderá a las preguntas generadoras #19 a #21 de acuerdo 

con el Cuadro 3.1. 
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3.3 Etapa de análisis y procesamiento de datos 

Esta etapa consiste en establecer y explicar los métodos de procesamiento y análisis de la 

información recolectada para cada objetivo específico, así como los productos esperados. También 

se especifica el formato de presentación de los resultados obtenidos con cada instrumento 

utilizado. 

 

3.3.1 Productos de la investigación 

Posterior a la aplicación de los instrumentos de recolección de información, los datos 

obtenidos se compilarán de acuerdo con su categorización, según sea apropiado en cada caso 

específico. Se detalla la forma en la que se mostrará la información compilada, sin procesar: 

 Grupo focal: 

o Se realizará un único grupo focal con los colaboradores de la empresa pues son 

pocos (tres al momento de realización de la investigación). Los datos obtenidos se 

presentan en un apéndice con el mismo formato de la guía de grupo focal, en la cual 

se hará un resumen de las respuestas, además de observaciones de las respuestas y 

de la sesión en general.  

 Entrevista 

o La entrevista se aplicará únicamente al presidente de la organización, pues es quien 

posee el conocimiento más amplio sobre el procedimiento global de gestión de 

proyectos. La información obtenida se resumirá y tabulará en la guía de entrevista 

con el mismo formato. 

 Revisión documental 

o Para la revisión documental, se cuenta con una guía para el estudio de los 

documentos internos de la organización. Para la presentación de la información se 
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recurrirá al uso del formato original de la guía, mostrando las anotaciones y 

observaciones de cada documento revisado.  

o También, se presentarán cuadros en los que se listarán las ideas principales 

extraídas de la revisión de cada documento, con el propósito de facilitar la 

comparación entre diferentes documentos. 

 Cuestionario a profesionales externos de organizaciones referentes en buenas prácticas de 

gestión de proyectos 

o Dado que este cuestionario se aplica a múltiples profesionales que laboran en 

empresas referentes del mercado en cuanto a buenas prácticas de gestión de 

proyectos, se obtendrá gran cantidad de información que debe ser compilada para 

facilitar su comparación. En el caso de las preguntas abiertas, se generan cuadros 

con las ideas centrales de cada una de las respuestas, para las preguntas cerradas y 

de escalas de Likert, se generan tablas con la sumatoria de los diferentes resultados, 

así como gráficas que permitan facilitar la interpretación de los resultados, así como 

la detección de tendencias. 

o Para efectos de evidenciar la aplicación del cuestionario y para documentación, se 

incluirán como apéndices las respuestas directas obtenidas de las personas que 

respondieron el cuestionario. 

 Revisión bibliográfica 

o Por último, al igual que para la revisión documental, se utilizará el mismo formato 

de la guía de revisión para presentar la información obtenida, incluyendo extractos 

de las ideas centrales obtenidas de cada fuente consultada.  
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o Para efectos de comparación de conceptos entre fuentes, se tabulará la información 

en cuadros que faciliten el proceso, y permitan visualizar las diferentes ideas 

extraídas como relevantes para la investigación. 

 

De acuerdo con los objetivos específicos establecidos en la sección 1.4.2, se proponen los 

entregables que se elaboran para cada objetivo y los métodos y herramientas que se utilizarán para 

su elaboración. El detalle se desglosa en el Cuadro 3.4 y se explican seguidamente.
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Cuadro 3.4. Métodos y herramientas para el procesamiento y análisis de la información 

Objetivo Entregable Métodos y Herramientas 

1. Analizar las prácticas de gestión de proyectos de la organización desde la 

etapa de preconstrucción hasta la etapa de postventa, a través de técnicas 

de diagnóstico para la determinación de su estado actual. 

1. Diagrama de ciclo de vida de los proyectos. 

2. Diagrama de flujo de prácticas y procedimientos actuales de gestión de proyectos. 

3. Listado de herramientas utilizadas en los procedimientos de gestión de proyectos. 

4. Listado de oportunidades de mejora detectadas en los procesos de gestión de proyectos. 

 Análisis detallado de datos y resultados obtenidos de los instrumentos 

aplicados. 

 Análisis comparativo de datos. 

 Triangulación de datos. 

 Diagramación de información. 

2. Identificar buenas prácticas en gestión de proyectos aplicables a ABC por 

medio de un estudio comparativo entre los marcos de referencia y 

necesidades de la organización para la construcción del inventario de 

elementos integrables a la solución. 

5. Inventario de buenas prácticas de cuerpos de conocimiento aplicables. 

6. Inventario de buenas prácticas de organizaciones externas similares investigadas. 

7. Comparativa de prácticas actuales de gestión de proyectos de la organización y buenas 

prácticas recomendadas, para determinar los componentes de la propuesta de solución. 

 Análisis detallado de datos y resultados obtenidos de los instrumentos 

aplicados. 

 Análisis comparativo de datos. 

 Triangulación de datos. 

 Diagramación de información. 

3. Diseñar el Marco de Gestión de Proyectos de la empresa a través de la 

adaptación de buenas prácticas aplicables y relevantes para el desarrollo 

de una propuesta de mejora. 

8. Marco de Gestión de Proyectos para la organización, que incluye una propuesta de mejora a 

los procedimientos actuales de gestión de proyectos tomando en cuenta las mejores 

prácticas recomendadas por la teoría, para las diferentes etapas del ciclo de vida de los 

proyectos.  

 Diseño 

 Redacción 

4. Proponer una estrategia de implementación del marco de trabajo de 

gestión de proyectos mediante la elaboración de un cronograma, 

presupuesto y matriz de responsables que permita la implementación de la 

solución planteada en la organización. 

9. Plan de implementación del nuevo Marco de Gestión de Proyectos. 
 Diseño 

 Redacción 
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La entrevista que se realiza al presidente de la organización, el grupo focal con los 

colaboradores de la organización y la revisión documental información triangulada pues buscan la 

misma información a través de diferentes fuentes, lo cual incrementa su credibilidad. Esta 

información inicialmente será analizada de forma detallada, lo cual incluye el ordenamiento de los 

datos y la tabulación de los resultados. A través de un análisis comparativo se detectan las 

diferencias entre los datos obtenidos para detectar tendencias o incongruencias. Por último, se 

genera un compilado final de la información obtenida de las distintas fuentes, lo cual atiende al 

propósito del objetivo específico 1 (“Analizar las prácticas de gestión de proyectos de la 

organización desde la etapa de preconstrucción hasta la etapa de postventa, a través de técnicas de 

diagnóstico para la determinación de su estado actual.”).  Esta información se plasma a través de 

los entregables indicados en el Cuadro 3.4 y detallados a continuación: 

 

 1. Diagrama de ciclo de vida de los proyectos:   

o Se elabora un mapa del ciclo de vida de los proyectos, que se plasma en forma de 

un diagrama. Esto permite visualizar fácilmente cómo se ejecutan actualmente los 

proyectos, y así detectar con mayor facilidad oportunidades de mejora y áreas 

desatendidas en lo que respecta a gestión de proyectos. 

 2. Diagrama de flujo de prácticas y procedimientos actuales de gestión de proyectos:  

o Permite visualizar gráficamente el encadenamiento que existe actualmente entre los 

diferentes procesos de gestión de proyectos y el ciclo de vida de éstos. Permite la 

detección de relaciones deficientes entre procesos, rutas de procesos que pueden 

ser mejoradas, entre otros.  
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 3. Listado de herramientas utilizadas en los procedimientos de gestión de proyectos: 

o Además de la determinación del ciclo de vida de los proyectos y del flujo de 

procesos para gestionarlos, es igualmente importante determinar cuáles son las 

herramientas que se utilizan actualmente para los procesos vigentes. Este listado 

permite visualizar cuáles apoyos técnicos o metodológicos está utilizando la 

organización para la ejecución de los procesos actuales, es un insumo para 

compararlo con distintas opciones disponibles en el mercado. 

 4. Listado de oportunidades de mejora detectadas en los procesos de gestión de proyectos: 

o A través del análisis de los primeros tres entregables es posible revelar un listado 

de oportunidades de mejora con las que cuenta la organización en los aspectos de 

ciclo de vida, procedimientos, herramientas, entre otros. Este insumo es de gran 

valor en la fase de comparación de prácticas actuales y buenas prácticas, tanto 

recomendadas por la teoría como actualmente utilizadas de forma exitosa en otras 

organizaciones similares. 

 

En una segunda fase, se realizan las revisiones bibliográficas y se aplican los cuestionarios 

de buenas prácticas implementadas en organizaciones referentes en gestión de proyectos, para 

obtener información sobre posibles mejoras que pueden ser implementadas en la organización 

estudiada. La información recolectada se revisa de forma detallada para categorizarla, se compara 

entre las distintas fuentes para triangular los datos, y se diagrama para facilitar de forma visual su 

interpretación. La información procesada a través de estos métodos es el insumo para la generación 

de los siguientes entregables. 
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 5. Inventario de buenas prácticas de cuerpos de conocimiento aplicables: 

o La revisión bibliográfica proporciona abundantes datos sobre buenas prácticas de 

gestión de proyectos recomendadas por diversas organizaciones y autores, las 

cuales son escogidas conforme a su idoneidad para ser implementadas en la 

organización examinada. A través del estudio de diferentes cuerpos de 

conocimiento de gestión de proyectos, también se logra determinar el enfoque más 

pertinente para la propuesta de un nuevo marco de gestión de proyectos para la 

organización. 

 6. Inventario de buenas prácticas de organizaciones externas investigados referentes en 

buenas prácticas de gestión de proyectos: 

o A través del cuestionario aplicado a profesionales que laboran en organizaciones 

referentes de buenas prácticas de gestión de proyectos, es posible conocer cuáles 

son las buenas prácticas y marcos metodológicos que se utilizan en el mercado 

actualmente en empresas que se desempeñan en esta industria, y también se tiene 

información sobre el desempeño real de estas prácticas, a criterio de la persona que 

responde. Esta información es valiosa para extraer prácticas recomendadas para su 

implementación en la organización estudiada pues ya han sido probadas e 

implementadas con éxito por otras organizaciones.  

 7. Comparativa de prácticas actuales de gestión de proyectos de la organización y buenas 

prácticas recomendadas, para determinar los componentes de la propuesta de solución: 

o Una vez que se cuenta con los inventarios de buenas prácticas recopiladas a través 

de la revisión bibliográfica y el cuestionario aplicado a profesionales de 

organizaciones referentes, tomando en cuenta el análisis de marcos de gestión de 
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proyectos más idóneos para la organización estudiada y los testimonios de los 

profesionales externos respecto a la efectividad de las prácticas que han 

implementado sus respectivas empresas, es posible realizar una comparación entre 

las buenas prácticas recomendadas y las actualmente utilizadas por la organización, 

de la cual se determinarán las carencias de la organización que se busca sean 

subsanadas con la propuesta de marco de gestión de proyectos. 

 

Una vez que se determinan las necesidades de la organización en cuanto a buenas prácticas 

de gestión de proyectos, se procede con el diseño y redacción de un marco de gestión de proyectos 

adaptado a sus características y necesidades, para satisfacer las necesidades planteadas en el 

objetivo estratégico 3. 

 8. Marco de gestión de proyectos para la organización: 

o Consiste en una propuesta de marco de gestión de proyectos que toma en cuenta el 

inventario de buenas prácticas desarrollado a partir de la compilación y 

procesamiento de diversas fuentes trianguladas y comparadas, el cual también tiene 

como base el enfoque que se determina más apropiado para la organización de 

acuerdo con los diferentes cuerpos de conocimiento de gestión de proyectos 

revisados durante la revisión bibliográfica. Se establecen procedimientos definidos 

y estandarizados, se proponen herramientas metodológicas o tecnológicas para 

apoyar los procesos, así como plantillas para estandarizar la aplicación de las 

prácticas 
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Por último, para conseguir que la propuesta de marco de gestión de proyectos surgida de esta 

investigación tenga un impacto real en el desempeño de la organización estudiada en cuanto a la 

gestión de proyectos que desarrolla, se plantea una ruta estratégica de implementación en la cual 

se integra o reemplazan gradualmente las nuevas prácticas recomendadas y determinadas como 

idóneas para la organización, buscando que se minimice la afectación a la ejecución actual de los 

procesos y la resistencia al cambio por parte de los responsables correspondientes. este entregable 

busca atender el objetivo estratégico 4. 

 

 9. Plan de implementación del nuevo marco de gestión de proyectos. 

o Este entregable comprende la estrategia para la implementar gradualmente el nuevo 

marco de gestión de proyectos propuesto para la organización. Incluirá la 

identificación de los riesgos asociados a la transición entre los procedimientos 

previos y los nuevos, identificación de los hitos de la transición a través de un 

cronograma, asignación de tareas al equipo responsable, y por último la asignación 

de recursos para realizar la implementación acompañado de un presupuesto.  

o La implementación del nuevo marco deberá ser gradual, de forma que permita 

reemplazar los procesos actuales de gestión de proyectos sin generar afectaciones 

a los proyectos actualmente en ejecución, y que los involucrados puedan adoptar 

estos nuevos procesos de forma natural, minimizando la resistencia al cambio. 

o Con respecto a los recursos, la organización incurrirá en gastos extraordinarios pues 

se modificarán los procesos vigentes lo cual generará un impacto en los costos 

administrativos, así como un posible incremento en el costo de herramientas y 

recursos tecnológicos que permitirán incrementar las capacidades de los diferentes 

roles en la organización. Por lo tanto, se busca que estos costos se determinen de 
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antemano y el desembolso requerido sea igualmente planificado junto con los hitos 

de implementación, de forma que sea financieramente viable su implementación. 

o Por último, se requiere un cronograma de implementación que establezca hitos que 

permitan medir el progreso de la estrategia de implementación. 

 

A nivel global, los productos de la investigación detallados en esta sección sirven al 

propósito general de estudiar el estado actual de la organización, determinar las oportunidades de 

mejora, plantear un marco de gestión de proyectos basado en las mejores prácticas existentes en el 

mercado y con mayor idoneidad para la organización estudiada, y por último proponer una 

estrategia de implementación, con lo cual se atiende integralmente el objetivo general de esta 

investigación. 

 

3.3.2 Técnicas de procesamiento 

Para realizar el procesamiento de la información obtenida a través de las herramientas 

propuestas en la sección 3.2.2, se recurrirá a las siguientes técnicas: 

3.3.2.1 Análisis detallado de datos 

Posterior a la obtención de los datos través de las diferentes herramientas, corresponde su 

procesamiento inicial. De acuerdo con Hernández Sampieri et al (2014), la información obtenida 

debe ser primeramente categorizada basado en la teoría fundamental, que indica que la teoría 

emerge fundamentada en los datos. Una vez que se categorizó la información se puede analizar 

con diferentes métodos (reflexión personal, matrices, diagramas, mapas conceptuales, dibujos, 

esquemas, entre otros). El objetivo principal del análisis detallado de los datos es darle una forma 

ordenada a los datos que se reciben sin una organización previa. Será utilizado en el procesamiento 

de la información recabada para los objetivos estratégicos 1 y 2. 
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3.3.2.2 Análisis comparativo de datos 

El análisis comparativo es un método de investigación que permite recolectar y analizar 

información en función de la comparación de dos o más conjuntos de datos. Este método se lleva 

a cabo mediante el análisis de variaciones a través del estudio de semejanzas y diferencias entre 

dos o más casos, con el fin de establecer regularidades que permiten establecer relaciones causales, 

correlaciones y generalizaciones.  

Este tipo de análisis se puede realizar a través de la elaboración de matrices, para visualizar 

fácilmente las diferencias entre dos grupos de datos. El análisis ayuda a mejorar la comprensión 

de los fenómenos estudiados, a verificar teorías o hipótesis existentes y a generar nuevas 

propuestas o soluciones. Será utilizado en el procesamiento de la información recabada para los 

objetivos estratégicos 1 y 2.  

3.3.2.3 Triangulación de datos 

Hernández Sampieri (2014, p.418) define la triangulación de datos como la “utilización de 

diferentes fuentes y métodos de recolección”. Sobre esto, también indica es una medida que se 

puede utilizar para incrementar la credibilidad de los datos recolectados. Por su parte, Okuda & 

Gómez (2005) indican que es una herramienta para el análisis y la interpretación de la información 

que permite contrastar los resultados que fueron obtenidos mediante diferentes instrumentos con 

el objetivo de aumentar el nivel de confianza asociado a los datos recopilados. La triangulación 

utiliza diferentes métodos para analizar un mismo fenómeno a través de diversos acercamientos.  

A través del uso de diferentes herramientas, tales como las entrevistas, grupos focales y 

revisión documental será posible obtener información sobre un mismo tema de interese desde 

diferentes fuentes. Se utilizará para procesas la información recabada para los objetivos 

estratégicos 1 y 2. 
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3.3.2.4 Diagramación de información 

La diagramación de información es la representación gráfica de la relación entre 

información de diferentes categorías. Utiliza recursos gráficos como Figuras, colores, símbolos y 

textos para simplificar y esquematizar la información sobre un proceso o un sistema. Su propósito 

es facilitar la comprensión de la información representada. En esta investigación se utilizará como 

herramienta para representar de forma gráfica los diferentes procesos de gestión de proyectos, su 

relación con el ciclo de vida, entre otros. Se utilizará en el análisis de información obtenida para 

los objetivos estratégicos 1 y 2. 
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Capítulo 4    Análisis de Resultados 

En este capítulo se procede a analizar los resultados obtenidos de la aplicación de los 

instrumentos diseñados para la recolección de la información. De este modo, se diagnostica la 

situación actual de la gestión de los proyectos de construcción que desarrolla la organización, 

considerando procesos, herramientas, factores ambientales u otros que influyen en el desarrollo de 

estos, a la vez que se detectan posibles puntos de mejora. Por otro lado, se genera un inventario de 

buenas prácticas de gestión de proyectos aplicables a la organización estudiada. 

Para la obtención de los datos para realizar un diagnóstico del estado actual de la 

organización en cuanto a sus procesos de gestión de proyectos se plantearon preguntas generadoras 

en el Cuadro 3.1 que abarcan áreas como la caracterización de los proyectos, ciclo de vida de estos, 

así como prácticas de gestión de proyectos durante las etapas de preconstrucción, ejecución y 

postventa. Se organiza la información obtenida de acuerdo con las subcategorías planteadas en el 

Cuadro 3.1. 

 

4.1 Resultados obtenidos para la categoría de investigación 

A continuación, se presentan los resultados de la aplicación de las herramientas de 

recolección propuestas para la categoría de investigación “Gestión de Proyectos”.  

 

4.1.1 Características de los proyectos de la organización 

De acuerdo con la información obtenida a través de la entrevista al Ing. Bolaños, y usando 

como complemento la información provista al inicio de la investigación respecto a los datos 

financieros de los proyectos (incluidos en el Anexo 2) se determina que los proyectos que 

desarrolla la organización se enfocan en el sector residencial y comercial, representando éstos un 
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64% y 34% respectivamente del total de proyectos que la empresa considera como grandes, pues 

en paralelo desarrolla proyectos que clasifica como pequeños.  

En aclaraciones posteriores por parte del Ing. Bolaños, indica que los proyectos que 

considera grandes representan más de un 90% del total de proyectos que atiende, los cuales tienen 

duraciones mayores a 2 meses y costos directos por arriba de $20.000 aproximadamente. El 

restante 10% aproximadamente son proyectos que no cumplen con una de esas características, sin 

embargo, esta definición está propensa a cambiar pues no está documentada o definida por escrito 

fuera de este documento. Se muestra en la Tabla 4.1 los datos anteriores tabulados. 

 

Tabla 4.1. Clasificación de los proyectos según tamaño, tipo de proyecto y costos directos 

aproximados para el período 2016-2022. 

Tamaño del proyecto 

Grandes (duración > 2 meses y costos 
directos > $20.000 aprox.) 90% 

Pequeños 10% 

Tipo del proyecto 
Residencial 64% 

Comercial 36% 

Costos Directos (período 2016-
2022) 

Menor $18 890 

Mayor $134 030 

Nota: Adaptado de información de la organización. Comunicación personal, 2023. 

 

De acuerdo con la información obtenida en el grupo focal (apéndice F) y en la entrevista 

(apéndice G), el ciclo de vida actual de los proyectos de la organización estudiada sigue un flujo 

común para este tipo de empresas, muy claro en cuanto a la linealidad de los procesos.  Se muestra 

en la Figura 4.1 y se detalla seguidamente. 
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Figura 4.1. Ciclo de vida actual de los proyectos de la empresa constructora ABC.  

 

Nota: Adaptado de información de la organización. Comunicación personal, 2023. 

 

Inicialmente los proyectos ingresan a la empresa para ser cotizados para el cliente a través 

de una negociación comercial por parte del Ing. Bolaños (ingeniero principal). Una vez se reciben 

los planos, se revisa por parte de los tres miembros del equipo de trabajo para determinar el alcance 

global del proyecto y generar un listado de actividades a desarrollar, el cual define el alcance global 

del proyecto en el contrato con el cliente cuando éste acepta la propuesta de ejecución de proyecto 

ofrecida. Este alcance inicial también se utiliza para generar un presupuesto estimado paramétrico 

entre el ingeniero principal y el asistente administrativo, el cual se afina luego con cotizaciones. 

En paralelo, se realizan las investigaciones en cuanto a permisos institucionales requeridos y se 

inspecciona el sitio para valorar condiciones iniciales, por parte del ingeniero principal y el 

asistente administrativo. Con esta información se presenta la oferta al cliente final. Una vez 

aceptadas las condiciones por parte del cliente, se elabora un contrato que fija el alcance inicial del 

proyecto, se realizan todos los trámites institucionales correspondientes (CFIA, Municipalidad, 

etc.) y con esto se cierra la etapa de preconstrucción.  

Posteriormente se inician las obras correspondientes a la etapa de ejecución. En general, la 

organización no cuenta con procesos definidos por escrito para la planificación, ejecución, control 

y cierre, básicamente consisten en la presupuestación, elaboración de cronograma, supervisión de 



 90

obra, coordinación entre contratistas, control de compras, desembolsos y consumo de materiales 

en sitio. 

Finalmente, se da cierre a los proyectos a través de una revisión final conjunta entre el 

representante de la empresa, típicamente el Ing. Bolaños, y el cliente. De esta inspección se genera 

un documento de detalles por corregir, los cuales se coordinan, y una vez finalizado el proceso se 

da cierre final al proyecto. Posteriormente se ingresa al período de postventa del proyecto, en el 

cual se atienden las solicitudes de garantías.  

A continuación, se presentan los resultados de la aplicación de las herramientas de 

recolección propuestas para esta categoría de investigación, que atienden al cumplimiento del 

primer objetivo estratégico de esta investigación. 

 

4.1.2 Prácticas de Preconstrucción 

Se obtiene que actualmente la organización carece de procedimientos establecidos de 

Preconstrucción, las acciones tomadas durante esta etapa se guían por la experiencia del equipo de 

trabajo. Las actividades que realiza correspondientes a esta fase del ciclo de vida de un proyecto 

de construcción se centran en la determinación de permisos institucionales requeridos e inspección 

de sitio previo a la obra para obtener información sobre disponibilidad de servicios, riesgos, 

particularidades de la zona, entre otros. 

4.1.3 Prácticas de Inicio 

De la información obtenida a través de la aplicación de las guías de grupo focal y entrevista 

(apéndices G y H respectivamente) es posible determinar que la organización no cuenta con 

procedimientos establecidos de Inicio de proyecto, pues no cuenta con un procedimiento para la 

identificación de interesados del proyecto y la gestión de su involucramiento, sin embargo, 
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identifica a los principales interesados como el cliente, las instituciones, los contratistas y los 

proveedores. Tampoco se genera un acta de constitución del proyecto. 

4.1.4 Prácticas de Planificación 

Se analiza con mayor detalle los procesos específicos a la etapa de planificación de la 

empresa, según los datos obtenidos de la aplicación de las guías de grupo focal y entrevista 

(apéndices G y H respectivamente).  

Inicialmente cuando ingresan los planos de los proyectos a la organización para 

presupuestar el proyecto, se lleva a cabo una revisión inicial de los planos. Se realiza 

principalmente de forma digital con las herramientas PDF Xchange y AutoCAD, dependiendo del 

formato en el que se reciba la información. Esto permite mejorar los datos disponibles del proyecto 

y generar un listado inicial del alcance del proyecto, que a su ver es el insumo para la elaboración 

de dos entregables: el presupuesto paramétrico inicial y el alcance general del proyecto. 

El presupuesto paramétrico consiste en una estimación inicial del costo del proyecto a 

través de la revisión del listado inicial del alcance del proyecto, en el cual se toma información de 

una base de datos de la empresa que incluye precios históricos de actividades constructivas y se 

combina con la cuantificación de las actividades constructivas para obtener un precio estimado. 

Las principales herramientas utilizadas son la base de datos de proyectos previos, AutoCAD o 

PDF Xchange para cuantificar las actividades constructivas, y MS Excel para tabular la 

información y realizar cálculos. 

El listado inicial del alcance también se utiliza para definir el alcance general del proyecto 

en el contrato con el cliente, pues en este se indica cuáles son las actividades constructivas que se 

realizarán, así como la cuantificación aproximada de éstas.  

Para elaborar el presupuesto detallado, se utiliza como referencia el presupuesto 

paramétrico pues da un punto de referencia para negociar precios de mano de obra, subcontratos, 
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alquileres y materiales. Este presupuesto incluye las estimaciones de costos de administración, 

imprevistos y utilidad, el cual es presentado al cliente para que valore si decide contratar a la 

empresa. la principal herramienta para la elaboración del presupuesto detallado es MS Excel, para 

tabulación de datos y cálculos. Se estudia en el apéndice Q la estructura y contenido de un 

presupuesto detallado de la empresa. 

El presupuesto detallado de obra es el insumo principal para la elaboración del cronograma 

pues para este momento se tiene más información sobre plazos de actividades constructivas, 

tiempos de llegada de materiales, así como un detalle más amplio del alcance del proyecto. Se 

indica que los cronogramas no son muy detallados y tienden a ser descuidados conforme avanza 

el proyecto pues no tienen mecanismos establecidos para agilizar su actualización y seguimiento 

en campo, en parte por la utilización de herramientas inapropiadas. La revisión de un cronograma 

en la ficha adjunta en el apéndice R detalla la estructura y contenido de un cronograma de la 

empresa. 

La fase final de la etapa de planificación consiste, previa aceptación de la oferta presentada 

por parte del cliente, en la elaboración del contrato con éste. En el apéndice S se estudia la 

estructura y contenido de un contrato de construcción con el cliente de un proyecto de tipo 

comercial. A partir de este punto dan inicio las etapas de ejecución, monitoreo y control.  

La organización identifica algunos riesgos que considera son los más probables o 

frecuentes que suelen enfrentar. Cabe destacar que se indica que no se cuenta con una 

identificación documentada de estos riesgos, pues su identificación depende más del criterio del 

presidente de la organización y sus colaboradores. Entre ellos se listan: 
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 Sobrecostos en los materiales, alquileres o mano de obra: esto puede ocurrir por 

diferentes motivos entre ellos afectaciones en la economía nacional y cálculos 

erróneos en la presupuestación.  

 Afectaciones por clima: Costa Rica cuenta con un clima tropical, en el que es 

esperable que las condiciones cambien rápidamente en cualquier época del año. 

Debido a esto, las actividades constructivas que se desarrollan muchas veces a la 

intemperie se pueden ver afectadas o interrumpidas ante climas adversos, a menos 

que se tomen previsiones adecuadas. 

 Cambios en el proyecto: durante la ejecución del proyecto, pueden solicitarse 

cambios, o volverse necesarios ante el hallazgo de nueva información o 

información que no se analizó correctamente durante la preconstrucción. Esto 

puede afectar el proceso de ejecución si no se cuenta con mecanismos adecuados 

para su gestión. 

 Accidentes laborales: la industria de la construcción es propensa a los accidentes 

laborales por su alta dependencia de esfuerzo físico de mano de obra y el uso de 

herramientas peligrosas. Un accidente laboral puede impactar negativamente la 

habilidad futura del afectado de retornar a sus labores, así como impactar el avance 

de un proyecto. 

 

En cuanto a los factores ambientales que pueden tener impacto sobre el proyecto, la 

organización identifica algunos que, por estar fuera de su control, se limita a identificar y tomar 

previsiones para que su afectación sea mínima. Se debe destacar que no existe por parte de la 

empresa un documento o guía de determinación de factores ambientales, pues actualmente 
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simplemente se identifican verbalmente. Los factores que identifica la organización son los 

siguientes: 

 Tipo de cambio del dólar: este es un factor sumamente relevante en la industria de 

la construcción pues, aunque la empresa constructora compre insumos en colones 

los proveedores usualmente compran éstos en dólares por lo que las afectaciones 

en costos son trasladadas a sus clientes, en este caso la empresa constructora. Esto 

encarece la compra de materiales y afecta directamente las utilidades del proyecto. 

 Ubicación del proyecto: Para este factor ambiental del proyecto, la organización 

únicamente puede elegir si decide o no participar para ofertar el proyecto. Si decide 

participar, debe hacer las estimaciones de costos con base en esa ubicación. 

 Condiciones climáticas: Al igual que para la ubicación geográfica, la empresa 

solamente puede tomar medidas para que las actividades constructivas no se vean 

afectadas negativamente por los efectos del clima. 

 Vecinos del proyecto: En gestión de proyectos de construcción, los vecinos de un 

proyecto forman parte de éste a través de la Figura de interesados. Para los 

involucrados, se debe planificar su involucramiento, además de gestionarlo y 

monitorearlo. 

 

La organización no cuenta con protocolos para planificar la comunicación tanto a lo interno 

como hacia los involucrados externos. Esta se realiza a través de diferentes plataformas tales como 

teléfono, correo electrónico, Whatsapp, notas escritas a mano, sin plantillas ni estructura para cada 

tipo de comunicación que se requiere. Esto ha desembocado en conflictos como el mostrado en la 

Figura 1.4. 
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Como se observa en el apéndice G, se realiza una gestión de recurso humano muy básica 

pues el personal que pertenece directamente a la empresa es muy reducido, y cada miembro conoce 

bien el alcance de su rol. Únicamente se gestiona la herramienta especial alquilada, en el sentido 

de se lleva un control del equipo asignado a cada subcontratista, y en caso de que pase algo con el 

equipo se descuenta del contrato de éste.  En cuanto a los recursos de los subcontratistas, 

simplemente se verifica que el encargado de los subcontratistas esté al día en cuanto a sus 

obligaciones patronales (INS/CCSS), y la mayoría de los recursos materiales que requieren corre 

por cuenta de ellos (instalaciones temporales, herramienta básica, entre otros).   

Igualmente, de la información obtenida con la aplicación de la guía de entrevista se 

determina que, en cuanto a la gestión de adquisiciones de los proyectos, se tiene que las compras 

se realizan con base en el presupuesto detallado que se adjunta al contrato con el cliente. También 

se guía con el cronograma del proyecto. Para cada actividad se lleva un control en Excel en el que 

se registra consumo de materiales y costo, de forma que se puede llevar el control del monto 

consumido en cada actividad. El Ing. Bolaños realiza el control de inventario de material en sitio 

periódicamente en la medida de su disponibilidad de tiempo. Los reportes de consumo se realizan 

a través de reportes fotográficos de notas escritas a mano, en estas se reporta el consumo de los 

materiales por parte de los subcontratistas y se lleva el registro de éstos. 

 

4.1.5 Prácticas de Ejecución 

El flujo de actividades que sigue la fase de ejecución de proyectos de la organización no se 

encuentra documentado, se guía principalmente por la experiencia de los colaboradores. Estos no 

cuentan con formación en gestión de proyectos según se indica en el apéndice G. De acuerdo con 

la información obtenida en la entrevista, la etapa de ejecución comienza una vez que se cuenta con 

los siguientes requisitos mínimos: 
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 Contrato firmado con el cliente: este documento respalda a la organización a nivel 

contractual ante imprevistos que puedan surgir y que no puedan ser atendidos bajo 

una modalidad de trabajo más informal sin un contrato de por medio. 

 Planos aprobados por el CFIA: se tramitan una vez que el cliente acepta la 

propuesta y se firma contrato entre éste y la organización. 

 Adelanto económico de contrato: este adelanto permite a la empresa costear el 

arranque del proyecto, que implica la compra de materiales iniciales, alquileres 

necesarios para iniciar obras, así como adelantos a contratistas que también puedan 

afrontar el arranque del proyecto.  

 Permisos institucionales al día: comprende trámites municipales, servicios 

provisionales concedidos, permisos internos condominales, entre otros según 

aplique. 

 

Una vez se cumplen estos requisitos, se da la orden de inicio a los contratistas para 

establecer sus obras provisionales (de ser necesarias) e iniciar trabajos.  

 

4.1.6 Prácticas de Monitoreo y Control 

Durante la ejecución de las obras, se llevan a cabo los procesos de control y monitoreo. Se 

detalla a continuación: 

 Calidad de las actividades constructivas: durante la ejecución, el Ing. Bolaños 

supervisa en sitio la calidad de las obras ejecutadas, realiza pruebas de calidad, 

documenta detalles por corregir, entre otros. No cuenta con un documento que 
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establezca cuáles son las revisiones que se deben realizar, parámetros de revisión o 

tolerancias; se basa en su experiencia previa. 

 Cronograma: se genera durante la etapa de planificación con base en el presupuesto 

detallado. Este se utiliza en campo para vigilar que las actividades se realicen en 

los tiempos correctos. No se menciona alguna técnica específica de programación, 

únicamente se menciona que se generan cronogramas en estilo Gantt, a través de 

MS Excel, y que se busca tenerlo actualizado según lo visto en sitio, sin embargo, 

no se le da mucho seguimiento. 

 Costos: se controlan durante la ejecución en cuanto a consumo de materiales, 

alquileres y subcontratos buscando mantenerse dentro de los márgenes establecidos 

por el presupuesto detallado. En sitio, los contratistas reciben el material que se 

compra directamente por parte de la empresa, y reportan al equipo de la 

organización su consumo a través de documentos escritos a mano como el mostrado 

en la Figura 1.5. 

 

4.1.7 Prácticas de cierre 

Por último, el cierre de la etapa de ejecución se realiza a través de una revisión previa de 

detalles pendientes junto con el cliente, los cuales se corrigen y se hace una entrega final junto con 

el cliente para verificar que los detalles se atendieron a su satisfacción. Este evento marca la 

finalización de la ejecución y el inicio de la etapa de postventa.  

 

4.1.8 Prácticas de Postventa 

La política de la empresa establecida en el contrato que se firma con los clientes es que las 

garantías se atienden por un año a partir de la entrega a satisfacción del proyecto. No se cuenta con 
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un procedimiento escrito, plataforma o canal oficial para realizar las solicitudes, actualmente se 

manejan a través de comunicaciones vía teléfono, correo o Whatsapp. Sí se lleva un registro de 

solicitudes en un documento de MS Excel, que permite registrar la fecha de ingreso de la solicitud, 

estatus de validez, detalle de la solicitud, costo de la reparación, y estatus de finalización. Este 

insumo no se ha aprovechado para generar un documento de lecciones aprendidas, lo cual es una 

oportunidad de mejora identificada. Se ejemplifica el registro de solicitudes de garantía para los 

proyectos desarrollados durante el año 2022, en la Tabla 4.2. 

 

Tabla 4.2. Registro de solicitudes de garantía para los proyectos desarrollados durante el 

año 2022. 

 

Nota: Adaptado de documento compartido por la organización. Comunicación personal, 2023 

 

4.1.9 Buenas prácticas de gestión de proyectos aplicables a la organización. 

AE 3/8/2022 Atasco en drenaje sanitario
Pelota de tela con concreto ingresada 
intencionalmente a la tubería. Falta de 
inspección.

Sí Finalizado 856$      

14/9/2022 Piezas huecas en el piso
Enchape desprendido. Mala instalación por falta 
de supervisión

Sí Finalizado 1 657$   

16/10/2022 Piezas de piso rayadas No fueron reportadas durante la entrega. No N/A N/A
18/12/2022 Se desprende enchape de paredes de duchas Mala instalación, mortero mal preparado Sí Finalizado 426$      

5/2/2023 Inundación en baño
Manguera de abasto se soltó, daños en muebles 
de baño 

Sí Finalizado 561$      

AF 15/7/2022 Vidrios quemados Quemaduras por chispas de esmeriladora Sí Finalizado 898$      

19/10/2022
Filtración de agua en techo, daño en cielos y 
muebles.

cumbreras y tragaluz mal instalados. Sí Finalizado 650$      

8/11/2022 Manchas en pared de cuarto secundario Manchas pudieron ocurrid durante mudanza. No N/A N/A
21/12/2022 Desprendimiento de repello Mala preparación del repello Sí Finalizado 1 052$   

1/1/2023 llavín de baño se cae se observa golpeado, mala manipulación No N/A N/A

AG 10/10/2022
Omisión de tomacorrientes y circuitos en 
diferentes lugares

Falta de inspección Sí Finalizado 1 444$   

17/11/2022
Filtración en ventana de cuarto principal, daño 
en paredes y cortina automática

Sello de ventana deficiente Sí Finalizado 778$      

12/3/2023 Daños en cielo de sala de primer nivel Filtraciones de drenaje de ducha de segundo piso Sí Finalizado 1 378$   
22/3/2023 Cachera de cocina filtra agua garantía de cachera vencida. No N/A N/A

AH 4/11/2022 Pared torcida en oficina
pared desviada de eje, falta de supervisión. Se 
debe demoler

Sí Finalizado 1 239$   

17/2/2023 Enchape hueco Instalación defectuosa Sí Finalizado 1 074$   
4/3/2023 Agua se empoza en losa de patio pilas Piso desnivelado. Falta de supervisión Sí Finalizado 787$      

Estatus Costo ($)
Fecha ingreso 

solicitud
AplicaDetalle solicitud DiagnósticoProyecto
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A continuación, se presentan los resultados de la aplicación de las herramientas 

“Cuestionario a profesionales externos de organizaciones referentes en buenas prácticas de gestión 

de proyectos” (apéndice D) y “Ficha de revisión bibliográfica” (apéndice E). 
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4.1.9.1 Buenas prácticas de Gestión de Proyectos en Empresas Referentes. 

Se generó un cuestionario en la plataforma Google Forms que se incluye en el apéndice D, 

y sus respuestas en el apéndice H, en el que se realiza preguntas relacionadas con la temática de 

gestión de proyectos, que fue llenado por profesionales de diferentes empresas que se consideran 

referentes en buenas prácticas de gestión de proyectos. Las empresas consultadas según el criterio 

indicado en la sección 3.2.1 son, sin un orden específico:  

 EDICA 

 Contract Workplaces 

 Meridia Ingeniería 

 Constructora Volio y Trejos 

 Edificar 

 Grupo Clima S.A. 

 Grupo Zelig 

 Multifrío S.A. 

 ICC Dirección de Proyectos de 

Construcción 

 

Se elimina del apéndice H la última pregunta en la cual se indica la empresa, pues se ofreció 

confidencialidad en el trato de los datos y ésta indica los nombres de empresas en el orden que 

respondieron. 

En general, las empresas de los participantes se enfocan en proyectos Electromecánicos 

(Grupo Clima S.A y Multifrío S.A.), proyectos de construcción de gran tamaño (EDICA, 

Constructora Volio y Trejos, Edificar), consultores de gerencia de proyectos (Meridia, ICC), y 

remodelaciones comerciales y residenciales (Contract Workplaces, Grupo Zeliz). Se consultó a 

profesionales de otras empresas sin embargo no indicaron el nombre de la empresa u omitieron la 

pregunta, pues no era obligatoria para ofrecer privacidad a los participantes. 

En total se obtuvieron 13 respuestas al cuestionario, lo cual permitió obtener información 

para su posterior análisis. Los datos se muestran para cada pregunta del cuestionario. 
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 ¿Cuántos años de experiencia tiene en el campo de la construcción? 

Se obtuvo que todos los participantes cuentan con más de 5 años de experiencia en 

el campo de la construcción. De estos, un 46,2% cuentan con experiencia entre 5 y 10 

años, un 7,7% cuenta con experiencia entre 10 y 15 años, un 15,4% cuenta con 

experiencia entre 15 y 20% años, y por último un 30,8% cuenta con más de 20 años de 

experiencia. De estos datos se desprende que aproximadamente la mitad de los 

participantes cuenta con menos de 10 años de experiencia por lo que son profesionales 

jóvenes, y el otro 50% cuenta con más de 10 años de experiencia y son profesionales 

más maduros. Se resumen los datos en la Figura 4.2. 

 

Figura 4.2. Años de experiencia en el campo de la construcción del encuestado. 

 

 ¿Posee formación sobre conceptos de Gestión de Proyectos? 

El 100% de los participantes afirman que cuentan con formación en gestión de 

proyectos, por lo cual se puede afirmar que las respuestas obtenidas son dadas con 

entendimiento de los conceptos correspondientes. 
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 ¿Qué tipo de proyectos de construcción desarrolla la empresa en la que 

labora? 

Los 13 participantes indicaron el tipo de proyectos que desarrollan sus empresas 

correspondientes. Los principales tipos de proyectos son: construcción de Bodegas y 

cuartos limpios, remodelaciones de oficentros, construcción de unidades residenciales 

de diferentes gamas, instalación de sistemas electromecánicos, construcción de 

proyectos industriales, corporativos, hoteleros, residenciales, médicos, uso mixto, 

entre otros. Algunos encuestados indican que sus empresas desarrollan diferentes tipos 

de proyectos, se agrupan los tipos mencionados en la gráfica de la Figura 4.3. 

 

Figura 4.3. Tipo de proyectos de construcción que desarrolla la empresa en la que labora 

el encuestado 

 

 ¿La empresa en la cual labora gestiona los proyectos con base en alguna 

norma, estándar o cuerpo de conocimiento? (Ejemplos: PMI, IPMA, Lean 

Construction, Scrum, Prince2, etc.) 

Los participantes indicaron que 11 (85%) de las empresas en las que laboran aplican 

conceptos de gestión de proyectos basados en algún cuerpo de conocimiento, mientras 
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2 (15%) indican que no se utiliza ningún cuerpo de conocimiento en sus prácticas de 

gestión de proyectos. Se resumen los datos en la Figura 4.4. 

 

Figura 4.4. Porcentaje de empresas que gestionan sus proyectos con base en normas, 

estándares o cuerpos de conocimiento. 

 

 

 ¿Cuál norma o marco de gestión de proyectos utiliza la empresa? (Marque 

todas las que apliquen). 

Esta pregunta de respuesta múltiple la respondían únicamente los que afirmaran en 

la pregunta anterior que la empresa sí usaba algún cuerpo de conocimiento para 

gestionar los proyectos. De los 11 participantes 9 indican que basan sus procesos de 

gestión de proyectos en la propuesta de PMI, 5 indican que se aplican principios de 

Sí
85%

No
15%

¿La empresa en la cual labora gestiona los proyectos con base 
en alguna norma, estándar o cuerpo de conocimiento?

Sí No



 104

Lean Construction, y 1 indica que aplican principios de Scrum. Se resumen los datos 

en la Figura 4.5. 

 

Figura 4.5. Normas o marcos de gestión con base en los cuales las empresas gestionan 

sus proyectos. 

 

 

 ¿La empresa cuenta con procedimientos definidos y documentados para la 

gestión de proyectos? 

De los 13 participantes, 12 (92%) indican que las empresas sí tienen procedimientos 

establecidos para gestionar los proyectos, y 1 (8%) indica que no cuentan con 

procedimientos definidos. Se resumen los datos en la Figura 4.6. 
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Figura 4.6. Porcentaje de empresas que cuentan con procedimientos definidos y 

documentados. 

 

 

 ¿Los procedimientos de gestión de proyectos son invariables o cambian entre 

proyectos? 

Esta pregunta la respondían únicamente los que respondían afirmativamente a la 

pregunta anterior. De los 12 participantes, 9 (75%) indican que los procedimientos de 

gestión de proyectos son invariables entre proyectos, y 3 (25%) indican que los 

procedimientos cambian entre proyectos. Se resumen los datos en la Figura 4.7. 
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Figura 4.7. Porcentaje de empresas en las que los procedimientos de gestión de proyectos 

son invariables o cambian entre proyectos.  

 

 

 ¿La empresa cuenta con procedimientos de preconstrucción que realice antes 

de iniciar el desarrollo de un proyecto? 

De los 13 participantes, 9 (69%) indican que la empresa cuenta con procesos de 

preconstrucción, y 4 (31%) indican que no. Se resumen los datos en la Figura 4.8. 
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Figura 4.8. Porcentaje de empresas en las que se cuenta con procedimientos de 

preconstrucción antes de iniciar el desarrollo de un proyecto. 

 

 

 Describa brevemente, ¿cuáles son los procedimientos de preconstrucción que 

realiza la empresa antes de iniciar el desarrollo de un proyecto? 

Esta pregunta la respondían únicamente los que respondían afirmativamente a la 

pregunta anterior. Los 9 participantes indican que los principales procesos de 

preconstrucción que realizan las empresas corresponden a las siguientes: 

 

o Elaboración del presupuesto 

o Elaboración del cronograma 

o Ingeniería de valor 
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o Definición de interesados 

o Definición de proveedores y contratos,  

o Definición de riesgos 

o Elaboración de planos de taller 

o Definición y obtención de permisos 

o Prefactibilidad (“Due Diligence”) 

o Factibilidad (Estudios técnicos y viabilidad ambiental) 

o revisión de condiciones en sitio 

o Planificación de la gestión del recurso 

 

 ¿Los proyectos que ejecuta la empresa cuentan con una fase de planificación 

previo al inicio de la ejecución? 

De los 13 participantes, 11 (85%) respondieron afirmativamente, mientras que 2 

(15%) respondieron de forma negativa. Se resumen los datos en la Figura 4.9. 
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Figura 4.9. Porcentaje de empresas en las que se cuenta con una fase de planificación 

previo al inicio de la ejecución. 

 

 

 ¿Cuáles áreas son planificadas previo al inicio del proyecto? (Marque todas 

las que apliquen) 

Esta pregunta de respuesta múltiple la respondían únicamente los que respondieran 

afirmativamente la pregunta anterior. Los 11 participantes indicaron cuáles áreas de la 

gestión de proyectos de acuerdo con PMI son planificadas para sus proyectos: 

o Alcance: 10 empresas 

o Cronograma: 11 empresas 

o Costos: 11 empresas 

o Calidad: 9 empresas 
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o Recursos: 9 empresas 

o Comunicación: 7 empresas 

o Riesgos: 9 empresas 

o Adquisiciones: 10 empresas 

o Interesados: 8 empresas. 

Se resumen los datos en la Figura 4.10. 

 

Figura 4.10. Áreas de gestión planificadas previo al inicio del proyecto. 

 

 

  Describa brevemente, ¿cómo define y controla la empresa el alcance del 

proyecto? 

Los 13 participantes indicaron brevemente sus procedimientos para definir y 

controlar el alcance del proyecto. Las técnicas más usadas por estas empresas son las 

siguientes: 

o Acta de constitución (“Project Charter”) 

o Control de cambios (“Request For Proposal”) 
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o Línea base de presupuesto 

o Base del diseño (“Basis of Design”) 

o Requerimientos del empleador (“Employer requirements”) 

o Contrato con el cliente 

o Reuniones de seguimiento semanales 

 

 Describa brevemente, ¿cómo define y controla la empresa el cronograma del 

proyecto? 

Los 13 participantes indicaron brevemente sus procedimientos para definir y 

controlar el Cronograma del proyecto. Las técnicas más usadas por estas empresas son 

las siguientes: 

o Indicadores SPI (indicador de desempeño del cronograma) 

o Creación de EDT (estructura de trabajo) 

o Elaboración de cronograma en MS Project 

o Last Planner 

o Programación estratégica reduciendo 1 mes por año al cronograma 

contractual, programación detallada a 6 semanas (“Look ahead”), y 

programación semanal de forma gráfica. 

o Reuniones de seguimiento con periodicidad establecida 

o Programación con base en experiencias exitosas previas. 

 

 ¿Cuáles herramientas (manuales o tecnológicas) utiliza la empresa para 

elaborar y controlar el cronograma? (Ejemplos: Last Planner, Microsoft 

Project, Monday.com, etc.) 

Las herramientas y técnicas indicadas por los 13 participantes para la elaboración y 

control de cronogramas se concentran en tres principales: MS Project, MS Excel, y Last 
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Planner. En menor medida, indican que se utilizan herramientas como OPC, 

Monday.com, y VICO Planner. Se resumen los datos en la Figura 4.11. 

 

Figura 4.11. Herramientas utilizadas por las empresas para elaborar y controlar el 

cronograma. 

 

 

 Describa brevemente, ¿cómo define y controla la empresa el costo 

(presupuesto) del proyecto? 

Se obtuvo de las respuestas de los 13 participantes que, en algunos casos, las 

empresas cuentan con departamentos especializados en la elaboración de los 

presupuestos pues simplemente los reciben listos. 
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Respecto al control del presupuesto, indican que utilizan diferentes técnicas para su 

control tales como el uso de una línea base, uso de indicadores como el EAC (Valor 

Ganado Real), tablas de control de costos y curva S. 

 

 ¿Cuáles herramientas (manuales o tecnológicas) utiliza la empresa para 

elaborar y controlar el costo (presupuesto)? 

Las principales herramientas que se indican como apoyos para el control del 

presupuesto son: 

o ProjectSight 

o Procore 

o MS Project 

o MS Excel 

o Software ERP (Sistema de Planificación de Recursos Empresariales) 

o Software de Take-off (Estimación de cantidades de material y mano de obra) 

o Datos históricos 

Se resumen los datos en la Figura 4.12. 

Figura 4.12. Herramientas utilizadas por las empresas para elaborar y controlar el costo. 
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 Describa brevemente, ¿cómo controla la empresa la calidad del proyecto? 

De acuerdo con las respuestas, se obtiene que en algunos casos las empresas cuentan 

con departamentos especializados de gestión de calidad. Estos departamentos se 

encargan de la elaboración de estándares, manuales, fichas de excelencia y 

procedimientos de control y aseguramiento de la calidad (QC & QA). También se 

encargan de la actualización de los procedimientos conforme surgen nuevas lecciones 

aprendidas concernientes a la calidad. También se indica que se realizan recorridos 

periódicos para evaluar la calidad en las actividades constructivas.  

Otra técnica que se menciona es la contratación de especialistas en inspección de 

las diferentes disciplinas y se delega en ellos el control y aseguramiento de la calidad. 

 

 ¿Cuáles herramientas (manuales o tecnológicas) utiliza la empresa para 

controlar la calidad? 

Se obtiene de las 13 respuestas que las herramientas más utilizadas son Procore, 

MS Excel, MS Powerapps, Sistemas certificados ISO 9001, pruebas de laboratorio, 

plantillas de inspección en sitio, entre otros. Se resumen los datos en la Figura 4.13. 
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Figura 4.13. Herramientas utilizadas por las empresas para elaborar y controlar la 

calidad. 

 

 

 Describa brevemente, ¿cómo se asignan recursos (personas, equipo, oficinas 

móviles, servicios) al proyecto? 

Según las respuestas de los 13 participantes, hay variedad en los abordajes de este 

aspecto de los proyectos. En la mayoría de los casos el recurso humano 

administrativo del proyecto se asigna de acuerdo con las características de los 

proyectos. En algunos casos se cuenta con una matriz de roles preestablecida y el 

recurso se asigna según se requiera, por lo que es posible que en un proyecto un 

mismo recurso cubra varios roles o diferentes recursos realicen el mismo rol. En otro 

caso, hay una persona encargada de asignar bajo su propio criterio el recurso humano 

según lo requiera el proyecto. Para el recurso humano de ejecución, en algunas 
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empresas se trabaja con base en la planificación de recurso requerido para el 

proyecto, en otros casos se gestiona conforme el proceso de ejecución avanza. Existe 

un caso en el que el recurso no se gestiona directamente pues es subcontratado. 

Respecto a la gestión de recursos de infraestructura (oficinas, servicios, entre 

otros) estos en general dependen del recurso humano determinado previamente.  

 

 Describa brevemente, ¿cómo se gestiona la comunicación del proyecto con 

interesados internos (jefaturas, subalternos, otros departamentos) y con 

interesados externos (cliente, instituciones, comunidad)? 

Según las respuestas obtenidas para esta pregunta, se tiene que no en todas las 

empresas se cuentan con procesos definidos para gestionar la comunicación entre 

los interesados del proyecto. En los casos en que sí se tiene, se basa en la 

elaboración previa de una matriz de interesados y la asignación de roles de 

comunicación para cada interesado, de esta se genera una matriz de 

comunicaciones. Se menciona que en varios casos se definen protocolos de entrega 

de información y reuniones periódicas de seguimiento.  

 

 ¿Cuáles herramientas (manuales o tecnológicas) utiliza la empresa para 

gestionar la comunicación interna y externa? 

Las herramientas principales que se mencionan como apoyo a la gestión de a 

comunicación del proyecto son: 

o Procore 

o Correo electrónico 
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o Whatsapp 

o Monday.com 

o ProjectSight 

o Llamadas telefónicas 

o Reuniones virtuales a través de plataformas como MS Teams o Google Meet. 

o Reuniones presenciales. 

Se resumen los datos en la Figura 4.14. 

 

Figura 4.14. Herramientas utilizadas por las empresas para gestionar la comunicación 

interna y externa. 
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 ¿La empresa realiza una identificación de riesgos y planifica respuestas o 

planes de acción para estos riegos, para los proyectos que ejecuta? 

De los 13 participantes del cuestionario, 11 (85%) indican que las empresas sí 

realizan una identificación de riesgos, mientras que 2 (15%) indican que no se realiza 

este procedimiento. Se resumen los datos en la Figura 4.15. 

 

Figura 4.15. Porcentaje de empresas en las que se realiza una identificación de riesgos y 

planificación de respuesta. 
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 Describa brevemente, ¿cómo realiza la empresa la identificación de riesgos y 

planificación de respuestas para estos riesgos? 

Esta pregunta la respondían únicamente los que respondieran afirmativamente la 

pregunta anterior. De los 11 participantes que la respondieron, se tiene que las 

principales técnicas de identificación de riesgos del proyecto son:  

o Utilización de matrices de lecciones aprendidas como base. 

o Sesiones grupales de lluvia de ideas (“Brainstorming”). 

o Determinación de probabilidad de ocurrencia del riesgo u oportunidad. 

o Cuantificación del impacto y costo sobre el proyecto, de la ocurrencia de un 

riesgo u oportunidad. 

o Determinación de medidas de mitigación para los riesgos identificados y 

planes de acción correspondientes. 

o Determinación de responsables de implementar la medida de mitigación. 

 

 Describa brevemente, ¿cómo gestiona la empresa las adquisiciones (compras, 

alquileres, subcontratos) para los proyectos? 

De las 13 respuestas obtenidas, se extrae que las principales técnicas para gestionar 

las adquisiciones del proyecto son las siguientes: 

o En algunos casos se cuenta con un departamento especializado en 

Proveeduría, con procedimientos definidos. 

o En otros casos se establece una matriz de compras asociada al cronograma, 

en la que se incluye el 20% de las compras que representan el 80% del costo. 
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o Las compras grandes se realizan según cronograma, las de menor cuantía se 

realizan semanalmente con una periodicidad definida. 

o En sitio, el gerente, los ingenieros de soporte y el administrador del proyecto 

deben supervisar los ingresos y consumo de materiales.  

o En el caso de las empresas de mayor tamaño, se indica que existe una 

empresa subsidiaria encargada de los alquileres de equipo especial. La 

empresa subsidiaria cuenta con equipo especializado, y cuando no lo tiene 

en inventario intermedia para subcontratarlo para el proyecto que lo 

requiere. 

 

 ¿Cuáles herramientas (manuales o tecnológicas) utiliza la empresa para 

gestionar las adquisiciones del proyecto?  

Las principales herramientas que se reportan para la gestión de adquisiciones son 

las siguientes: 

o Procore 

o ProjectSight 

o Órdenes de Compra 

o Exactus (software ERP) 

o Plataformas internas a medida (por ejemplo, Quickbase) 

o Correo Electrónico 

o MS Excel 

o Whatsapp 

 

Se resumen los datos en la Figura 4.16. 
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Figura 4.16. Herramientas utilizadas por las empresas para gestionar las adquisiciones 

del proyecto. 

 

 

 Describa brevemente, ¿cuál es el protocolo de cierre de los proyectos que 

desarrolla la empresa? 

El protocolo de cierre reportado por los participantes del cuestionario se compone 

de las siguientes actividades: 

o Algunas empresas indican que primeramente se realiza una “Entrega 

Sustancial”, en la cual se hace un levantamiento de detalles pendientes o no 

conformes (“punchlist”).  

o Se define fecha de entrega de los detalles anotados en el “punchlist”. 

o Una vez el representante del cliente recibe a conformidad los detalles 

pendientes ya corregidos, se firma un acta de recepción formal por parte de 

ambas partes. 
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o Durante la ejecución del proyecto, se elabora la documentación de este 

incluyendo una descripción básica del alcance del proyecto, profesionales 

de diseño, inspección y ejecución correspondientes, nombre del cliente y de 

su representante, proveedores de mano de obra y materiales, planos de 

“Cómo se Construyó” (“As-builts”), reportes de control de calidad, y 

manual de Operación y Mantenimiento que incluye fichas técnicas de los 

materiales y equipos, garantías y recomendaciones de mantenimiento del 

instalador o fabricante. También se incluyen períodos de garantía general 

para los diferentes componentes del proyecto, típicamente cubren durante 

un año a partir de la firma del acta de recepción. 

o Tanto el acta de recepción como la documentación generada se entrega al 

cliente en formato digital, y se sube a las plataformas digitales de gestión 

de proyectos y a servidores de las empresas. 

o Se realiza el traslado del proyecto al departamento de postventa 

o A nivel financiero, se reporta el cierre del proyecto y se procede con los 

finiquitos financieros y liberación de retenciones a contratistas y 

proveedores. 

 

 Describa brevemente, ¿cómo se gestiona el servicio postventa (atención de 

garantías) de los proyectos? ¿Qué herramientas de apoyo se utilizan? 

Para la etapa de postventa, los participantes indican que en la mayoría de los casos 

las empresas cuentan con departamentos o personas específicas encargadas del 

servicio Postventa, los cuales gestionan las solicitudes que llegan por parte de los 



 123

clientes. Cuentan con canales específicos para canalizar las solicitudes de atención de 

garantías, y se generan tickets para cada caso. El departamento de post venta cuenta 

con una cuadrilla especializada en la atención de los problemas más comunes, para los 

demás se utilizan contratistas especializados. 

En otros casos donde no se cuenta con un departamento especializado, se indica que 

corresponde al gerente del proyecto la atención de las solicitudes de garantías. 

 

 En una escala de 1 a 5 siendo 1 “Muy deficientes” y 5 “Muy robustos”, a nivel 

general ¿cómo califica los procedimientos internos de gestión de proyectos de 

la empresa? 

Se definen los rangos propuestos pues se considera que representan 

adecuadamente la opinión que pueden percibir los profesionales respecto al 

desempeño de los procedimientos internos de gestión de sus empresas. De los 13 

participantes, se obtuvo que 4 profesionales consideran que los procedimientos de 

gestión de proyectos de sus empresas son regulares, 4 profesionales consideran que 

son robustos, y los restantes 5 consideran que los procedimientos de gestión de 

proyectos son muy robustos. Se resumen los datos en la Figura 4.17. 
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Figura 4.17. Calificación asignada a los procedimientos internos de gestión de proyectos 

de la empresa   

 

 

 En una escala de 1 a 5 siendo 1 “Muy decepcionante” y 5 “Muy satisfactorio”, 

a nivel general ¿cómo califica el resultado de los procesos de gestión de 

proyectos de la empresa con respecto al producto final entregado al cliente? 

Se definen los rangos propuestos pues se considera que representan adecuadamente 

la opinión que pueden percibir los profesionales respecto al desempeño de los 

resultados obtenidos en sus empresas. De los 13 participantes, 2 indican que los 

resultados de los procesos de gestión de proyectos de la empresa son regulares, 8 

indican que son Satisfactorios, y 3 indican que son muy satisfactorios. Se resumen los 

datos en la Figura 4.18. 
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Figura 4.18. Calificación asignada al resultado de los procesos de gestión de proyectos 

de la empresa con respecto al producto final entregado al cliente.  

 

 

4.1.9.2 Revisión bibliográfica de buenas prácticas de Gestión de Proyectos. 
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extrae que las dos filosofías más utilizadas como base de sus procesos corresponden al PMBoK® 

y Lean Construction, las cuales, en vez de competir, se potencian mutuamente. Se comenta 

brevemente sobre los hallazgos de la revisión bibliográfica realizada para ambas filosofías: 
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 PMBoK® Sexta Edición 

La sexta edición de la guía PMBOK propone 49 procesos los cuales se organizan en grupos 

de procesos y Áreas de conocimiento. El enfoque de esta guía es ideal para proyectos de 

construcción como los desarrollados por parte de la organización. Los 49 procesos propuestos por 

PMI se muestran en la Tabla 4.3. 
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Tabla 4.3. Grupos de procesos y áreas de conocimiento propuestos en la sexta edición del PMBOK® 

Áreas de Conocimiento 
Grupos de Procesos de la Dirección de Proyectos 

Grupo de Procesos de 
Inicio Grupo de Procesos de Planificación Grupo de Procesos de Ejecución Grupo de Procesos de Monitoreo y Control Grupo de Procesos de 

Cierre 

Gestión de la Integración del 
Proyecto 

 Desarrollar el Acta de 
Constitución del 
Proyecto 

 Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto 

 Dirigir y Gestionar el Trabajo del 
Proyecto 

 Gestionar el Conocimiento del 
Proyecto 

 Monitorear y Controlar el Trabajo del 
Proyecto 

 Realizar el Control Integrado de Cambios 

 Cerrar el Proyecto o 
Fase 

Gestión del Alcance del 
Proyecto 

 

 Planificar la Gestión del Alcance 
 Recopilar Requisitos 
 Definir el Alcance 
 Crear la EDT/WBS 

  Validar el Alcance  
 Controlar el Alcance 

 

Gestión del Cronograma del 
Proyecto 

 

 Planificar la Gestión del Cronograma 
 Definir las Actividades 
 Secuenciar las Actividades 
 Estimar la Duración de las Actividades 
 Desarrollar el Cronograma 

  Controlar el Cronograma  

Gestión de los Costos del 
Proyecto 

 
 Planificar la Gestión de los Costos 
 Estimar los Costos 
 Determinar el Presupuesto 

  Controlar los Costos  

Gestión de la Calidad del 
Proyecto 

  Planificar la Gestión de la Calidad  Gestionar la Calidad  Controlar la Calidad  

Gestión de los Recursos del 
Proyecto 

  Planificar la Gestión de Recursos 
 Estimar los Recursos de las Actividades 

 Adquirir Recursos 
 Desarrollar el Equipo 
 Dirigir al Equipo 

 Controlar los Recursos  

Gestión de las 
Comunicaciones del Proyecto 

  Planificar la Gestión de las Comunicaciones  Gestionar las Comunicaciones  Monitorear las Comunicaciones  

Gestión de los Riesgos del 
Proyect 

 

 Planificar la Gestión de los Riesgos 
 Identificar los Riesgos 
 Realizar el Análisis Cualitativo de Riesgos 
 Realizar el Análisis Cuantitativo de Riesgos 
 Planificar la Respuesta a los Riesgos 

 Implementar la Respuesta a los Riesgos  Monitorear los Riesgos  

Gestión de las Adquisiciones 
del Proyecto 

  Planificar la Gestión de las Adquisiciones  Efectuar las Adquisiciones  Controlar las Adquisiciones  

Gestión de los Interesados del 
Proyecto 

 Identificar a los 
Interesados  Planificar el Involucramiento de los Interesados  Gestionar la Participación de los 

Interesados 
 Monitorear el Involucramiento de los 

Interesados 
 

 

Nota: Adaptado de PMBoK® sexta edición (2017) 
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 Lean Construction 

Según los autores Rojas, Henao y Valencia (2016), la filosofía Lean Construction busca 

cambiar “el pensamiento tradicional de trabajo del sector construcción, a través de sistemas de 

gestión innovadores, fundamentados en el análisis de pérdidas, planificando las actividades con el 

objetivo de mejorar la productividad en la construcción, eliminando actividades que no aportan 

para el resultado de la obra”. 

Lean Construction (LC) se enfoca en la reducción de desperdicios, aumento de la 

productividad y mejora de la salud ocupacional. Los 7 tipos de desperdicio más frecuentes en la 

industria de la construcción son: retrabajos producto de errores, sobreproducción al adelantar 

actividades innecesariamente, inventarios que representan dinero estancado, movimientos 

excesivos innecesarios, procesamiento en actividades innecesarias para el usuario final, transporte 

que se traduce en sobrecostos por una mala planificación, espera en material planos, información 

y/o contratistas. 

Se clasifican las actividades entre trabajo productivo (TP) “tiempo necesario que emplea 

un trabajador en producir alguna unidad de construcción”, trabajo contributivo (TC) “tiempo que 

requiere realizar actividades complementarias y necesarias para que se tenga el producto”, y 

trabajo no contributivo (TNC) “actividades que realizan los obreros y no generan valor al producto 

final, y son consideradas pérdidas”. 

 Last Planner System® 

La primera etapa en la planificación a largo plazo en el sistema LPS se divide en dos 

subetapas: planificación maestra y planificación de fases. En la subetapa de planificación maestra, 

se busca definir el alcance, interesados, estructura de desglose de trabajo (WBS/EDT), estructura 

de organización (organigrama), análisis de riesgos, estrategia de trabajo, identificación de recursos 
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críticos (equipos, materiales, mano de obra), identificación de hitos (contractuales, internos y de 

proyecto), programación general (secuencia de actividades principales, duración real, etc.) 

usualmente a partir de un Gantt contractual, costo de actividades, entre otros. La siguiente subetapa 

es la planificación de fases, que consiste en la subdivisión del plan de trabajo general en fases de 

entre 3 a 6 meses, dependiendo del tipo de proyecto.  

La siguiente etapa es de planificación a medio plazo, donde se busca gestionar las tareas 

que deben ser completadas y los traslapes con otras actividades en un período de 6 semanas, 

buscando liberar las restricciones identificadas. Se utilizan paneles de visualización y tarjetas de 

planificación, los responsables de cada actividad se comprometen con el cumplimiento y 

resolución de restricciones. Se establecen planes de acción y compromisos de resolución de las 

restricciones, y se da seguimiento adecuado 

La última etapa de la planificación según LPS es a corto plazo. Solamente se programan 

actividades que se hayan liberado de restricciones, o actividades cuya liberación de restricción no 

se ha concretado, pero es casi un hecho. Se manejan períodos de una a dos semanas, dependiendo 

del proyecto. Se establecen indicadores para medir el desempeño del proceso. Los cumplimientos 

se evalúan de forma binaria (1= cumplió 100%, 0= no cumplió 100%), se identifica como 

porcentaje de plan completado (PPC). Se estudian las causas de no cumplimiento (CNC) a través 

de análisis de causa raíz para tomar acciones correctivas y utilizarlo como aprendizaje para evitar 

su ocurrencia en el futuro. 

 Diagnóstico de prácticas de iniciación y planeación en gerencia de proyectos en 

pymes del sector de la construcción 

Los autores Giraldo, Castañeda y Sánchez (2018) realizan un diagnóstico de las prácticas 

de iniciación y planificación en los procesos de gestión de proyectos de construcción en 
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empresas pymes de Bogotá, Colombia. En paralelo, se realizó una investigación de diversas 

fuentes relacionadas con pymes, gerencia de proyectos y procesos de iniciación y planificación. 

Los resultados de ambos procesos se compararon y se generó una caracterización de las prácticas 

actualmente utilizadas. Finalmente se determinan las variables que se pueden utilizar en un 

modelo de gestión de proyectos en pymes. 

Se propone el cuadro 4.1 con las variables claves para la elaboración de un modelo de 

gerencia de proyectos en pymes del sector de la construcción. 
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Cuadro 4.1. Variables recomendadas a tomar en cuenta para el planteamiento de un 

marco de gestión de proyectos privados. 

Proceso 

Área de 
conocimiento o 
grupo de 
procesos 

Proyectos Privados 

Iniciación Integración 

El proyecto debe ser oficializado desde su nacimiento mediante un 
documento formal. 
Desde el nacimiento del proyecto mínimo se debe: 
 Estipular los tiempos en fases de planeación y ejecución del 

proyecto. 
 Definir cómo se controlarán las diferentes fases. 

 Cómo será el cierre del proyecto. 
Esta planeación se puede realizar mediante una reunión kickoff 
documentada mediante acta, definiendo tareas y responsables. 

Planeación Alcance 

Revisar los alcances establecidos por el cliente y mediante reunión 
clarificar el alcance y las restricciones, dejando documentados los 
cambios o las adiciones. 
Establecer el alcance tomando como base el desglose de actividades. 

Planeación Tiempo 

Definir tiempos en fases del proyecto. 
Revisar los alcances del proyecto y asignar tiempos a cada actividad. 
Identificar los riesgos y los tiempos en caso de materializarse. 
Establecer reservas de tiempo. 

Planeación Costos 

Revisar el alcance juntamente con los tiempos establecidos y hacer un 
análisis de los costos 
Identificar los riegos y los costos en caso de materializarse. 
Establecer costos por desglose de actividades y los APUS (análisis de 
precios unitarios). 

Planeación Calidad 

Planificar la gestión de la calidad mediante un enfoque en calidad de 
recursos humanos y contrataciones. 
Garantizar el cumplimiento de las normas reguladoras en la 
construcción de edificaciones. 
Definir seguimientos a las actividades mediante auditorías internas 
del personal más experimentado. 
Establecer desde el nacimiento del proyecto los controles claves de 
calidad mediante una lista de chequeo 
En lo posible, realizar procesos de certificación con entidades 
externas o en su defecto establecer una estructura interna de calidad, 
mediante auditorías y visitas de obra 
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Cuadro 4.1. Variables recomendadas a tomar en cuenta para el planteamiento de un 

marco de gestión de proyectos privados. (Cont.) 

Planeación 
Recursos 
humanos 

La gestión del recurso humano se debe hacer desde el nacimiento del 
proyecto. 
Definir los perfiles de cargo para cada fase del proyecto. 
Establecer la necesidad de recurso humano basado en las fases del 
proyecto 
Contar con bases de datos de personal especializado en el sector 
Diseñar estrategias que ayuden a minimizar la rotación del personal. 
Diseñar estrategias para mejorar los ambientes laborales. 

Planeación Comunicaciones 

Definir un plan de comunicación desde el nacimiento del proyecto. 
Establecer los perfiles que generen liderazgo y contemplar estrategias 
de comunicación efectiva. 
Informar a todo el equipo de trabajo los objetivos del proyecto, 
alcances, beneficios y avances del proyecto. 

Planeación Riesgos 

Los riesgos deben ser identificados, planificados, evaluados, 
registrados y divulgados a todo el equipo de trabajo 
La gestión de riesgos debe hacerla el personal que cuente con el 
know-how de la organización. 
Elaborar un registro de riesgos 

Planeación Adquisiciones 

Establecer contratos y servicios, en los mismos términos que la 
organización los haya firmado con el contratante 
Contar con una base de datos claves de proveedores 
Realizar programación de compras y contratos, basado en los tiempos 
del cronograma del proyecto. 
Planificar el flujo de caja para las adquisiciones y garantizar que este 
se materialice 
Identificar riesgos por la dinámica económica del país. 
Las adquisiciones deben ser manejadas por personal de absoluta 
confianza 
La planificación de adquisiciones se deberá realizar en la fase de 
punto de equilibrio 
Todas las adquisiciones deben ser centralizadas. 

Planeación Interesados 

Identificar los interesados claves para el correcto desarrollo del 
proyecto. 
Establecer estrategias de relacionamiento con los interesados. 
La identificación de interesados y su relacionamiento no debe ser 
realista 
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Cuadro 4.1. Variables recomendadas a tomar en cuenta para el planteamiento de un 

marco de gestión de proyectos privados. (Cont.) 

Planeación 
Seguimiento y 
control 

Definir claros procedimientos en controles de cambio. Solicitar doble 
verificación a controles de cambio, con registro de quién solicita el 
cambio y quién lo autoriza 
Los cambios deben ser concertados con el cliente. 
Desde el inicio de proyecto el cliente debe ser informado sobre 
posibles desviaciones en costos, ampliación de plazos por cambios 
que se soliciten 
Mediante un procedimiento de lecciones aprendidas se debe 
garantizar la transferencia de conocimiento entre proyectos o tipos de 
negocio. 

 

 Sistema de gestión de las reclamaciones posventa en empresas de construcción 

Los autores Duque et al (2005) realizan un estudio con datos de siete empresas 

constructoras de la ciudad de Medellín, Colombia, para plantear un sistema de gestión de 

reclamos postventa, que incluye un diagrama de flujo de gestión de reclamos, así como los 

formularios requeridos. También propone la implementación de indicadores de desempeño que 

permiten retroalimentar un sistema de mejora continua. 

La propuesta busca que las expectativas del cliente sean adecuadas, que el sistema de 

resolución de los reclamos sea eficiente y acertado, y que la información generada de este 

proceso permita retroalimentar los procesos de ejecución y control de calidad, de forma que 

puedan ser utilizados para cambiarlos o mejorarlos, buscando tanto la satisfacción final del 

cliente como la menor afectación a las finanzas y reputación de la empresa. 

El diagrama de flujo propuesto para el proceso de atención de reclamos de postventa 

abarca desde la etapa de preventa del producto, hasta el análisis de la información tras la 
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solución del reclamo, involucrando los roles del vendedor, constructor, cliente y encargado de 

postventa. Se presenta en la Figura 4.19. 

 

Figura 4.19. Diagrama de flujo del proceso de atención de reclamos de postventa 

 

Nota: Tomado de Duque et al (2005). Sistema de gestión de las reclamaciones posventa en 

empresas de construcción. Revista EIA, 4, 67–80. 
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Se incluyen también machotes de formularios de preentrega y de atención de reclamos. 

Se recomienda entregar junto con la casa un manual de usuario que incluya recomendaciones de 

mantenimiento y garantías, como los ejemplos de las Figuras 4.20 y 4.21. 

 

Figura 4.20. Propuesta de acta de preentrega de proyecto de vivienda finalizado 

 

Nota: Tomado de Duque et al (2005). Sistema de gestión de las reclamaciones posventa en 

empresas de construcción. Revista EIA, 4, 67–80. 
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Figura 4.21. Propuesta de formulario para la atención de reclamaciones 

 

Nota: Tomado de Duque et al (2005). Sistema de gestión de las reclamaciones posventa en 

empresas de construcción. Revista EIA, 4, 67–80. 

 

También, se propone la medición de indicadores de desempeño de diferentes variables, 

que permiten identificar las posibles fuentes de los problemas atendidos como reclamos de 

garantía durante la postventa. Algunos de los indicadores propuestos son: 

 

 Número de reclamaciones sobre número de productos entregados. 

 Porcentaje del número de reclamaciones por actividad, proceso o tipo de elemento en el 

total de las reclamaciones. 

 Costo total de atención de las reclamaciones sobre el costo total del producto. 

 Costo de atención de la reclamación según tipo de producto, acción o elemento motivo de 

la reclamación, sobre el costo total del producto. 

 Número de reclamaciones sobre el número de productos entregados de un mismo tipo. 

 Número de reclamaciones en elementos de insumos clasificados según el proveedor.  



 137

 Número de reclamaciones según la actividad o proceso, asociado a algún tipo de 

exposición del producto.  

 Número de reclamaciones según personas que participaron en su elaboración. 

 Tiempo promedio de atención de una reclamación posventa. 

 Tiempo de atención según tipo de elemento, proceso o actividad que se reclama. 

 Tiempo de atención según responsable de la atención. 

 Número de reclamaciones según periodos de terminación del producto. 

 

Por último, se propone el uso del principio de Pareto para determinar los puntos más 

críticos de atención requeridos, pues de forma aproximada, el 20% de los problemas más 

frecuentes o repetitivos representan el 80% de los reclamos totales. Por tanto, si se toman 

medidas para reducir o eliminar la causa raíz del 20% de los problemas más frecuentes, se reduce 

una gran mayoría de los problemas. 

 

4.2 Análisis de los resultados obtenidos 

Se realiza un análisis de los datos obtenidos a través de cada una de las herramientas 

utilizadas. 

4.2.1 Hallazgos de las prácticas actuales de gestión de proyectos de la organización. 

 

Con la información obtenida de la aplicación de las herramientas de recolección de datos, 

es posible elaborar un perfil de la empresa en cuanto a sus capacidades actuales de gestión de 

proyectos. Este análisis permite el cumplimiento del primer objetivo estratégico de la 

investigación. 

Es importante indicar que los procesos de gestión de proyectos que realiza la empresa no 

cuentan con un sustento teórico pues los colaboradores de la empresa, incluido el presidente, no 

poseen educación formal en la temática de gestión de proyectos. Tampoco se ha buscado 
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activamente la implementación empírica de buenas prácticas de gestión de proyectos, por lo que 

cualquier práctica actual que esté recomendada por la teoría se utiliza sin un sustento teórico y se 

guía más por la experiencia de los que las ejecutan. Como se menciona en párrafos previos, la 

mayor parte de las labores actualmente se reparten entre distintos roles, no hay una clara división 

de responsabilidades en las actividades. Se muestra en la Figura 4.22 el diagrama de flujo de 

prácticas y procedimientos actuales de gestión de proyectos de la organización, desde la etapa de 

Preconstrucción hasta la etapa de Postventa. Corresponde a los entregables #2 (“Diagrama de flujo 

de prácticas y procedimientos actuales de gestión de proyectos.”) y #3 (“Listado de herramientas 

utilizadas en los procedimientos de gestión de proyectos”) de la investigación, que forman parte 

del objetivo específico 1 (“Analizar las prácticas de gestión de proyectos de la organización desde 

la etapa de preconstrucción hasta la etapa de postventa, a través de técnicas de diagnóstico para la 

determinación de su estado actual.”). En este diagrama se incluyen columnas que corresponden a 

los tres roles actuales, y se muestran las actividades atravesando las columnas correspondientes a 

los roles que la ejecutan. En la columna “Herramienta o Documento de Apoyo” se indica los 

documentos o herramientas con los que se apoya cada actividad, con lo cual se satisface el 

entregable #3. 
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Figura 4.22. Diagrama de flujo de prácticas y procedimientos actuales de gestión de 

proyectos de la organización 

 

Nota: Adaptado de información de la organización. Comunicación personal, 2023. 
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Figura 4.22. Diagrama de Flujo de prácticas y procedimientos actuales de gestión de proyectos 

de la organización. (Cont.) 

 

Nota: Adaptado de información de la organización. Comunicación personal, 2023. 
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4.2.1.1 Grupo Focal y Entrevista 

En la sección 1.2.2 se definió que el problema detectado es que la organización gestiona 

los proyectos de forma empírica, lo cual permite suponer que los colaboradores de la empresa no 

cuentan con formación en la disciplina de gestión de proyectos, más adelante se confirma la 

suposición a través de la consulta directa al presidente de la empresa en la entrevista del apéndice 

G donde indica que efectivamente ninguno tiene conocimientos formales relacionados. Debido a 

esto, las preguntas de esta entrevista respecto a la gestión de las diferentes áreas de conocimiento 

basado en la propuesta de PMI incluyen una breve descripción del concepto, para facilitar la 

obtención de una respuesta de valor. 

Es posible observar que la etapa de planificación es la que está más desarrollada de todo el 

ciclo de vida del proyecto, a pesar de las carencias metodológicas de la organización. A pesar de 

la falta de procedimientos escritos para la elaboración de los entregables de esta etapa, es posible 

ver que la empresa sí cuenta con una estructura definida y bastante cuidada en la que buscan ser 

tan minuciosos como sea posible. En la entrevista inicial de la investigación que se encuentra en 

el Anexo 3, quedo claro que la mayor afectación a nivel económico se da en las etapas de ejecución 

y de monitoreo y control que es donde se detectan más carencias, no en la etapa de planificación.  

Según se reporta, la empresa incluso cuenta con una base de datos histórica de precios 

unitarios de materiales, alquileres y subcontratos por lo cual el presupuesto estimado que generan 

cuenta con un sustento sólido para mejorarlo posteriormente con cotizaciones actualizadas. Esto 

puede ser potenciado a través del establecimiento de procedimientos estandarizados que permitan 

que las presupuestaciones de los proyectos sean uniformes en cuanto a metodología y actividades 

tomadas en cuenta, así se logra la obtención de un estándar de empresa.  

Un área que se considera que puede ser reforzada es la elaboración y uso del cronograma. 

Actualmente se sustenta en el presupuesto detallado que se le brinda al cliente por lo cual es un 
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entregable que cuenta con un respaldo fuerte, sin embargo, como se indica en la entrevista, este no 

se vuelve una herramienta que sea aprovechada durante la ejecución pues parece que no se le da 

suficiente relevancia. Queda pendiente la revisión de un cronograma de obra y el procedimiento 

de seguimiento y actualización durante la ejecución para comprender los motivos que limitan su 

uso. Esta revisión permitirá determinar posibles métodos y herramientas tecnológicas que ayuden 

a mejorar su elaboración, implementación y utilización durante la ejecución de obra. 

De la información obtenida al momento de presentar este avance y de las evidencias 

presentadas en la sección 1.2.1, se evidencia que el problema más apremiante con el que cuenta la 

empresa es la falta de metodologías, procedimientos y estandarización de procesos de ejecución, 

control y monitoreo de la ejecución. Se listan algunas áreas de gestión de proyectos donde se 

detectan falencias graves que pueden ser responsables de los resultados financieros reportados por 

la organización: 

 Gestión de costos: si bien es cierto se menciona que el proceso de elaboración del 

presupuesto parece ser muy riguroso, el hecho de no contar con procedimientos 

estandarizados es una fuente potencial de errores en el presupuesto. Dado que los 

costos del proyecto se controlan usando el presupuesto como base, cualquier error 

que contenga el presupuesto se puede traducir en pérdidas económicas para la 

empresa. Para los procesos durante la ejecución, se indica que el asistente 

administrativo tiene la responsabilidad de alimentar los cuadros de Excel en los que 

se lleva el control tanto de compras, ingresos a proyecto y consumo. A pesar de que 

este software es muy versátil, en su uso muy básico carece de protecciones para 

evitar modificaciones indeseadas (intencionales o por error) así como controles 

cruzados que eviten el ingreso de información errónea. Se debe revisar este 
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documento para obtener más información al respecto. También, el mecanismo de 

notificación de ingreso y egreso de materiales es sumamente rudimentario. Se 

entiende que esto puede tener diferentes orígenes tales como la falta de personal 

permanente de la empresa en sitio, la no implementación de formularios o 

herramientas, la falta de conocimiento técnico por parte de los contratistas a cargo 

de realizar el reporte, entre otros. Por este motivo se debe analizar el proceso para 

proponer un procedimiento que sea tanto resiliente como sencillo y de fácil 

utilización en sitio. 

 Gestión de calidad: esta área de la gestión de proyectos puede ser la que más 

afectaciones negativas genera a la organización. Aquí es posible afirmar que se 

cuentan con amplias carencias en cuanto a recurso y metodología de control de la 

calidad en sitio. Como queda plasmado en la sección 1.2.1, hay amplia evidencia 

de que las actividades constructivas sufren muchos reprocesos por falta de 

supervisión, así como los costos incurridos en atención de garantías que tienen 

origen en vicios ocultos no detectados durante la ejecución. Económicamente se 

traducen en la disminución de las utilidades de la empresa, el motivo principal de 

la razón de ser de cualquier negocio del que se espere lucro. El hecho de 

subcontratar las actividades constructivas permite a la empresa prescindir de costos 

altos de supervisión, sin embargo, se debe hacer un balance económico de las 

pérdidas incurridas por falta de esta supervisión. También, se deben establecer 

procedimientos estandarizados que permitan obtener un control mucho mayor 

sobre la calidad en la ejecución de las actividades constructivas, así como la 

implementación de herramientas que simplifiquen la implementación de los 
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procedimientos independientemente del grado de conocimiento técnico de la 

persona que utiliza la herramienta. 

 Gestión de recursos: en esta área de gestión se tiene que los procedimientos con 

los que se cuentan son básicos pues no parece que requieran algo más complejo. 

Como la organización tiene muy poco personal y la mano de obra se subcontrata, 

basta con supervisar que los subcontratistas estén al día con sus obligaciones para 

asegurar que los trabajos se hacen en regla y de forma segura. En este aspecto, vale 

la pena valorar la implementación de medidas de salud y seguridad ocupacional en 

caso de que la empresa pueda cubrirlo financieramente. 

 Gestión de la comunicación: Ligado a los métodos a través de los cuales fluye la 

información en la empresa, es posible determinar que la comunicación no está 

estructurada en la empresa. Esta se basa actualmente en comunicaciones personales 

a través de la plataforma en la cual el emisor se sienta más cómodo o tenga más 

accesible cuando surge la necesidad. Esto afecta diferentes aspectos del ciclo de 

vida de los proyectos. Por ejemplo, los reportes de consumo de materiales tal como 

se muestran en la Figura 1.5 son una muestra de informalidad de alto nivel en el 

manejo de información. No se han definido canales oficiales para cada tipo de 

comunicación ni se cuenta con una estructura estandarizada. La pérdida o 

malinterpretación de información desencadena en situaciones como las 

ejemplificadas en la Figura 1.4 donde un adecuado manejo de la información sobre 

el cambio aprobado hubiera evitado el conflicto con el cliente. 

 Gestión de riesgos e interesados: básicamente la empresa carece de 

procedimientos, documentos, o herramientas que le permitan gestionar estas áreas. 
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Ambas se manejan de forma empírica y verbal, lo cual es una potencial fuente de 

pérdida de información y malinterpretación. Específicamente para la gestión de 

riesgos, si bien es cierto el presidente de la empresa puede mencionar los posibles 

riesgos que enfrentan los proyectos, siempre existe la posibilidad de que ocurran 

riesgos nuevos, por esto es altamente recomendable contar con procedimientos y 

documentos escritos que analicen el espectro completo de posibilidades de riesgos, 

su probabilidad de ocurrencia y sus posibles medidas de contingencia. Respecto a 

la gestión de interesados, es igualmente importante contar con una identificación 

clara de roles, responsabilidades y relevancias para el proyecto. 

 Gestión de postventa: Esta fase del ciclo de vida de los proyectos también es una 

fuente importante de pérdidas económicas y de reputación para la organización. Si 

bien es cierto los procedimientos son sencillos pues se limitan a la atención y 

solución de solicitudes de garantías, su adecuado manejo marca una diferencia 

grande en cuanto a los costos y la reputación de la empresa frente al cliente y su 

concepto sobre el proceso en general. 

 

Algunos hallazgos preliminares de la información obtenida de las herramientas de Grupo 

Focal y Entrevista son: 

 La organización efectivamente carece de procesos establecidos y sustentados en 

buenas prácticas para gestionar los proyectos de construcción que desarrolla. 

 La carencia de formación en la disciplina por parte del personal de la empresa 

involucrado con la gestión de proyectos perpetúa la improvisación y ejecución 

empírica de los procesos. 
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 La etapa que parece estar más bajo control es la planificación, sin embargo, se 

vislumbran numerosas oportunidades de mejora. 

 La necesidad de ahorrar costos en algunos procesos de ejecución, control y 

monitoreo lleva a la empresa a prescindir del uso de recurso permanente en sitio, lo 

cual afecta negativamente la calidad y ejecución de las actividades constructivas, 

que se puede traducir en reprocesos con costos que pueden rivalizar con el costo de 

mantener el recurso adicional en sitio, se debe realizar la estimación para confirmar 

esta afirmación.  

 Los procesos relacionados con la gestión de la calidad se vislumbran como los de 

mayor criticidad por atender pues son los que están generando los mayores costos 

imprevistos, con afectación directa a la utilidad de la empresa. 

 Los procesos de gestión de comunicación, riesgos, adquisiciones, e interesados del 

proyecto son básicamente inexistentes en la organización. Dado que son 

importantes para la correcta ejecución del proyecto, pero no se perciben como 

críticos, se deben revisar para determinar el mínimo necesario de procesos que se 

deban implementar para ejercer un control adecuado sobre estas áreas. 

 

4.2.1.2 Revisión Documental 

De la aplicación de la revisión documental a través de la ficha del apéndice C se obtuvo 

información que revela datos adicionales respecto al estado actual de los procesos de gestión de 

proyectos de la organización. No fue posible acceder a algunos documentos que utiliza la empresa 

como por ejemplo la base de datos de precios de actividades pues la consideran estratégica para el 

negocio. Sí fue posible acceder a un presupuesto detallado de un proyecto, un cronograma y un 
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contrato final de construcción, sin embargo, no se autorizó su reproducción en esta investigación 

por lo que solamente fue posible analizar su contenido en la ficha correspondiente.  

En la ficha de revisión documental aplicada del apéndice P se estudia un presupuesto de 

un proyecto de tipo residencial. Como se comentó previamente, esta es una de las actividades de 

planificación que la empresa realiza con mayor detalle y atención, pues es uno de los datos más 

relevantes que utiliza el cliente para la toma de decisión sobre la contratación de una empresa 

constructora u otra, además es de mayor importancia para la empresa para sus intereses financieros. 

 Los presupuestos se dividen en actividades principales y subitems de materiales que 

conforman la actividad. Los costos unitarios de cada material se multiplican por la cuantificación 

realizada de cada uno, y se suma el costo en materiales de la actividad. Los costos de mano de obra 

se indican por aparte, pues se estiman con la base de datos que posee la empresa y luego se negocia 

con los contratistas el precio de mano de obra por cada actividad. Cuando se obtienen los costos 

de cada actividad, se divide entre el área a construir del proyecto para obtener un costo por metro 

cuadrado, y se realiza el mismo ejercicio para el presupuesto total. No se observa que existan 

números o códigos de identificación para las actividades, por lo que se determina que no manejan 

un sistema de centros de costos codificado. 

Se cuenta con otra pestaña en la que se cuantifican diferentes rubros para determinar los 

costos indirectos del proyecto, es decir costos que no aportan valor al proyecto, pero son necesarios 

para su ejecución. En esta se toman en cuenta aspectos como salarios (fijos y por horas), servicios 

varios, viáticos y kilometraje, costos de oficina, costos de equipo vario, entre otros. Con este dato 

es posible realizar una estimación muy acertada de los indirectos, en la medida que las 

cuantificaciones se realicen adecuadamente.  
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A través de la ficha de revisión documental del apéndice Q se estudia el contenido de un 

cronograma de un proyecto de tipo comercial. Este es un documento de Excel, que se basa en el 

presupuesto detallado del proyecto. Las actividades indicadas corresponden a las del presupuesto, 

sin embargo, incluye algunas otras como demolición, limpieza de terreno, construcción de 

instalaciones temporales, entre otros. Las actividades tienen información sobre fecha de inicio y 

fecha de finalización, pero no se realiza un cálculo automático de duración de la actividad. No 

existe vinculación entre las actividades a través de predecesoras y sucesoras. Esto se puede 

programar en Excel, sin embargo, no es la herramienta adecuada para realizarlo. Debido a esta 

falta de vinculación es complicado actualizar el cronograma, durante la ejecución termina rigiendo 

la experiencia del profesional a cargo y la fecha de entrega del proyecto. Por último, debido a esta 

falta de vinculación entre actividades y fechas de ejecución, no es posible determinar la ruta crítica. 

De la información anterior se interpreta que la herramienta utilizada para elaborar y 

controlar el presupuesto no es la apropiada, pues carece de funciones que sí están integradas en 

otros softwares especializados, tales como MS Project. 

Se realizó también un estudio de un contrato de construcción con un cliente, para un 

proyecto de tipo comercial. Este documento revela que es un área que la empresa también 

considera relevante pues contiene amplia información sobre el proyecto, montos, plazos, formas 

de pago, y temas legales varios. El Ing. Bolaños informó que este documento se hace con base en 

un machote elaborado por un abogado especializado en el negocio inmobiliario y que labora para 

un fondo de inversión inmobiliaria, por lo cual se puede afirmar que el documento es exhaustivo 

en cuanto a consideraciones legales.  

Entre la información que incluye, se tiene los datos tanto del cliente (físico o jurídico) como 

de la empresa constructora, incluyendo calidades de cada una (identificación, domicilio, 
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representante legal, entre otros). Se hace referencia a los datos registrales de la finca sobre la que 

se va a realizar el trabajo.  

Se indica a modo general la labor a realizar, y seguidamente se detalla más en el alcance 

de la obra. Se establecen las políticas de pagos y ajustes de precio. Se indica fecha de inicio y de 

finalización de obras, así como los términos que rigen las prórrogas en el plazo. Se establecen los 

mecanismos para la entrega sustancial, recepción provisional de la obra, recepción final, y 

condiciones de garantía. Se definen las obligaciones y responsabilidades de las partes, así como la 

responsabilidad de inspección de la obra.  

Se establecen los mecanismos de resolución de conflictos, otras legalidades, así como 

normativas que rigen el contrato. Se establece la capacidad de protocolizar el contrato por 

cualquiera de las partes ante un notario público. Por último, se adjuntan como anexos los planos y 

demás documentos recibidos por la constructora para elaborar su oferta. 

4.2.1.3 Oportunidades de mejora detectadas en los procesos actuales 

En el Cuadro 4.2 se muestra un listado de oportunidades de mejora que se detectan en los 

procesos de gestión de proyectos de la organización, con base en la información obtenida a través 

de la guía de grupo focal, guía de entrevista, y la revisión documental. Este listado corresponde al 

entregable #4 de la investigación (“Listado de oportunidades de mejora detectadas en los procesos 

de gestión de proyectos”), correspondiente al objetivo específico 1 (“Analizar las prácticas de 

gestión de proyectos de la organización desde la etapa de preconstrucción hasta la etapa de 

postventa, a través de técnicas de diagnóstico para la determinación de su estado actual.”). 
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Cuadro 4.2. Listado de oportunidades de mejora detectadas en los procesos actuales de 

gestión de proyectos. 

 Desarrollar e implementar procedimientos de gestión de la integración. 

 Capacitar a los colaboradores de la organización en conceptos de gestión de proyectos. 

 Estandarizar y documentar los procesos de gestión de proyectos de la organización. 

 Asignar roles específicos para realizar los diferentes procedimientos. Actualmente el 
ingeniero principal está involucrado en la gran mayoría en conjunto con los otros 
colaboradores. 

 Desarrollar e implementar procedimientos y herramientas para gestionar la ejecución, 
monitoreo y control del proyecto. 

 Desarrollar e implementar procedimientos de control de ingreso y consumo de materiales 
en sitio. 

 Elaboración de codificaciones de centros de costo para los diferentes gastos del proyecto. 

 Implementación de metodologías estandarizadas y software especializado para la 
elaboración y actualización de cronogramas. 

 Implementación de metodologías estandarizadas y software especializado para la 
elaboración y actualización del presupuesto del proyecto. 

 Identificación de riesgos y planificación de respuesta ante su ocurrencia. 

 Identificación de involucrados y planificación de su gestión. 

 Elaboración de un plan de comunicación entre los involucrados del proyecto. 

 Desarrollar e implementar procedimientos y herramientas estandarizadas y de fácil 
utilización en sitio de control de calidad de las actividades constructivas. 

 Desarrollar e implementar procedimientos de gestión de las adquisiciones. 

 Desarrollar e implementar procedimientos de gestión de la etapa postventa de los 
proyectos. 
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4.2.2 Buenas prácticas de gestión de proyectos en empresas referentes. 

Se presentan los resultados obtenidos de la aplicación del cuestionario a profesionales de 

empresas referentes de buenas prácticas de gestión de proyectos. 

4.2.2.1 Cuestionario a profesionales de empresas referentes en buenas 

prácticas de gestión de proyectos. 

 

Con respecto a la información obtenida de la aplicación del cuestionario aplicado a 

profesionales de empresas referentes de buenas prácticas de gestión de proyectos es posible 

afirmar que en general los procesos que éstas llevan a cabo durante el ciclo de vida del proyecto 

tienen muchas similitudes lo cual se debe a que en su mayoría siguen los principios de gestión de 

proyectos propuestos por PMI, y en menor medida implementan también la filosofía Lean 

Construction. Esto es necesario para estas empresas pues en su mayoría ejecutan o gestionan 

proyectos de gran envergadura como por ejemplo centros comerciales, oficentros, hospitales, 

hoteles, torres residenciales, edificios industriales y médicos, entre otros. También se obtuvo que 

la gran mayoría de empresas cuentan con procedimientos definidos de gestión de proyectos y que 

éstos mayoritariamente son invariables entre proyectos, es decir se tienen estandarizados 

independientemente del tipo de proyecto que se gestiona.  También se observa que cuentan con 

herramientas metodológicas y tecnológicas que facilitan la gestión de los proyectos tales como 

MS Project, MS Excel, Procore, software ERP, entre otras. Se observó que la Comunicación en 

los proyectos es un área que es desatendida por algunas de las empresas, y se gestiona de forma 

empírica, e incluso cuando se cuenta con estrategias definidas de gestión de comunicación existe 

la tendencia de manejar la comunicación por canales no oficiales, principalmente a través de la 

herramienta Whatsapp pues es de uso casi uniforme entre todos los involucrados. 
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Los resultados de las preguntas 23 y 24 son interesantes pues revelan la opinión de los 

participantes del cuestionario respecto a la efectividad de los procesos de gestión de proyectos 

tanto a nivel interno como a nivel del producto entregado al cliente. Cuando se consulta por el 

nivel de robustez de los procedimientos de gestión de proyectos de la empresa a los participantes, 

9 de 13 participantes consideran que son robustos o muy robustos. Por su parte, cuando se consulta 

por el nivel de satisfacción de los resultados obtenidos a través de los procesos de gestión de 

proyectos de la empresa, 11 de 13 participantes indican que son satisfactorios o muy satisfactorios. 

Con base en esta información, es posible afirmar que las técnicas y herramientas que indican que 

son utilizadas para gestionar sus proyectos correspondientes son recomendables para su 

implementación en otras empresas que desarrollen proyectos similares. 

4.2.2.2 Inventario de buenas prácticas de empresas referentes en gestión de 

proyectos 

Para resumir la información obtenida, se presenta en el Cuadro 4.3 una matriz donde se 

ubican las técnicas y herramientas recomendadas de acuerdo con las etapas del proyecto y áreas 

de conocimiento de gestión de proyectos propuestas por PMI., correspondiente al entregable #6 de 

la investigación (“Inventario de buenas prácticas de organizaciones externas similares 

investigadas”), que pertenece al objetivo específico 2 (“Identificar buenas prácticas en gestión de 

proyectos aplicables a ABC por medio de un estudio comparativo entre los marcos de referencia 

y necesidades de la organización para la construcción del inventario de elementos integrables a la 

solución.”). 
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Cuadro 4.3. Inventario de buenas prácticas de empresas referentes en gestión de proyectos. 

    Procesos 
    Preconstrucción Inicio Planificación Ejecución Monitoreo y Control Cierre Postventa 

Ár
ea

s 
de

 C
on

oc
im

ie
nt

o 

Integración 

 Definición de 
Permisos. 

 Prefactibilidad. 
Factibilidad. 

 Revisión de 
condiciones en sitio. 

 Acta de 
Constitución 

  Documentación del proyecto.  Control de Cambios. 
 Entrega sustancial 
 Acta de recepción formal. 

 Definición de 
canales oficiales 
para reporte de 
solicitudes de 
garantías. 

Alcance  
 Requerimientos del Empleador. 
 Elaboración de EDT. 
 Contrato con el cliente. 

  Reuniones de seguimiento.  

Cronograma   Elaboración de Cronograma. 
 Last Planner. 

 

 Programación look-ahead (6 
semanas). 

 Programación semanal 
gráfica. 

 Indicador SPI. 

 

Costos  
 Elaboración de presupuesto. 
 Ingeniería de Valor. 
 Definir proveedores y contratos. 

 

 Línea base de presupuesto. 
 Indicador EAC. 
 Curva S. 
 Tabla de control de costos. 

 

Calidad   

 Estándares de empresa. 
 Fichas de excelencia. 
 Actualización de procedimientos 

de acuerdo con la teoría y las 
lecciones aprendidas. 

 Procedimientos de control y 
aseguramiento de calidad. 
Subcontratación de 
inspectores de calidad. 

 

Recursos  
 Matriz de roles preestablecida. 
 Asignación de recurso a cada rol según 

necesidad del proyecto. 

   

Comunicaciones  
 Matriz de roles de comunicación, con 

base en interesados. 
 Protocolos de entrega de información. 

   

Riesgos  

 Matriz de lecciones aprendidas. 
 Definición de riesgos u oportunidades. 
 Definición de probabilidad de 

ocurrencia, cuantificación de impacto, 
determinación de medidas de 
mitigación, determinación de 
responsables. 

   

Adquisiciones  
 Matriz de compras asociada a 

cronograma (20% compras / 80% 
presupuesto). 

  Control en sistemas 
informáticos. 

 

Interesados   Definir interesados.    
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4.2.3 Buenas prácticas de gestión de proyectos recomendadas por la bibliografía 

Se presentan los resultados obtenidos de la aplicación de la ficha de revisión bibliográfica 

para obtener información sobre buenas prácticas de gestión de proyectos. 

4.2.3.1 Revisión bibliográfica 

Según se planteó en la sección 4.1.9.2, existen diferentes marcos de referencia en el 

mercado que proponen buenas prácticas aplicables a la gestión de proyectos, enfocadas en el 

desarrollo de proyectos de tipo predictivo tales como los que recibe la organización estudiada.  

El ciclo de vida del proyecto contempla una etapa de preconstrucción en la cual se realiza 

la revisión inicial del proyecto, determinación del alcance, presupuestación del proyecto, 

elaboración de cronograma y presentación de oferta económica al cliente. Para esta etapa, los 

procesos de Inicio y Planificación propuestos por PMBoK ® 6 responden adecuadamente a la 

necesidad de la organización pues da un orden lógico en los pasos a seguir para visualizar y 

determinar la mayor cantidad posible de información del proyecto de forma temprana como por 

ejemplo alcance, riesgos, interesados, cronograma, presupuesto, parámetros de calidad, entre otros. 

Igualmente, durante la etapa de ejecución se provee de un sistema para ejecutar las diferentes 

actividades requeridas para el desarrollo del proyecto según la planificación realizada previamente 

Por último, se proponen procesos que permiten dar un cierre adecuadamente documentado al 

proyecto A lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto, se llevan a cabo procesos de monitoreo 

y control de los diferentes procesos, cuya finalidad es obtener información sobre el proyecto y el 

su gestión que permita tomar decisiones que permitan recuperar u optimizar el desempeño de éste.  

En cuanto a la filosofía Lean Construction, los principios de reducción de desperdicios a 

través de la clasificación de actividades entre productivas (suman avance), contributivas 

(necesarias para producir avance) y no contributivas (desperdicio) y su consecuente eliminación, 

así como el control ejercido para evitar el uso ineficiente de los diferentes recursos del proyecto 
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(mano de obra, materiales, tiempo, desplazamientos, entre otros), son posibles de implementar 

como parte de los procesos de monitoreo y control del proyecto durante todo el ciclo de vida del 

proyecto. Respecto al sistema LPS, los insumos iniciales requeridos son desarrollados durante la 

planificación del proyecto (EDT, análisis de riesgos, hitos, programación general, entre otros. A 

partir de ese punto, se pueden implementar procedimientos para hacer programaciones de obra a 

6 semanas procurando liberar restricciones, así como programaciones semanales únicamente con 

actividades que hayan liberado sus restricciones. Para obtener indicadores de desempeño del 

cronograma, se pueden realizar evaluaciones binarias de cumplimiento y estudio de las causas de 

no cumplimiento. 

Por último, dado que la etapa de postventa es generadora de sobrecostos importantes para 

la organización, es importante la inclusión de procedimientos como los recomendados por Duque 

et al (2005) para gestionar las reclamaciones de forma ordenada y sistemática. Si bien es cierto se 

espera que los controles de calidad a implementar basados en PMBoK® 6 reduzcan 

significativamente los reprocesos y los vicios ocultos, se debe contar con un sistema robusto de 

gestión de solicitudes de garantías que permita atenderlas de forma ordenada y poder extraer 

información que alimente una base de datos de lecciones aprendidas, en busca de implementar 

nuevos controles que reduzcan la probabilidad de ocurrencia de situaciones similares. 

En el mercado actual, la ventaja competitiva entre empresas se obtiene al implementar 

medidas que incrementan el valor final del producto. Por este motivo, lo propuesto por estos 

autores y guías es de gran valor para su implementación en la propuesta de marco de gestión de 

proyectos de la organización estudiada. 

4.2.3.2 Inventario de buenas prácticas de cuerpos de conocimiento aplicables 
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Se presenta el Cuadro 4.4 con las buenas prácticas extraídas de la bibliografía estudiada 

que pueden ser implementadas en el marco de gestión de proyectos de la organización. 

Corresponde al entregable #5 de la investigación (“Inventario de buenas prácticas de cuerpos de 

conocimiento aplicables.”) que pertenece al objetivo específico 2 (“Identificar buenas prácticas en 

gestión de proyectos aplicables a ABC por medio de un estudio comparativo entre los marcos de 

referencia y necesidades de la organización para la construcción del inventario de elementos 

integrables a la solución.”). 
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Cuadro 4.4. Inventario de buenas prácticas de cuerpos de conocimiento aplicables. 

 Gestión de los proyectos de la organización con base en los 49 procesos propuestos en 

la guía PMBoK® 6, desde la fase de Inicio hasta el Cierre del proyecto. 

 Reducción del desperdicio de los diferentes recursos del proyecto, a través de la filosofía 

Lean Construction. 

 Gestión de las reclamaciones de garantía de los proyectos desarrollados por la 

organización durante la fase de postventa, con base en la propuesta de Duque et al. 

 

4.3 Comparación entre la situación actual y las buenas prácticas de gestión de 

proyectos aplicables a la organización. 

 

Se compiló a través de las herramientas propuestas la información correspondiente al 

estado actual de las prácticas de gestión de proyectos de la organización, también se obtuvo 

información sobre los procesos utilizados en empresas referentes de buenas prácticas de gestión 

de proyectos, así como también se extrajo de la literatura disponible referencias de metodologías 

y filosofías existentes recomendadas para su implementación en planes de gestión de proyectos. A 

través de este análisis, se logra el cumplimiento del segundo objetivo estratégico de esta 

investigación (“Identificar buenas prácticas en gestión de proyectos aplicables a ABC por medio 

de un estudio comparativo entre los marcos de referencia y necesidades de la organización para la 

construcción del inventario de elementos integrables a la solución.”). 

A continuación, en el Cuadro 4.5 se realiza un análisis comparativo entre las prácticas 

actuales de gestión de proyectos de la organización y las prácticas, metodologías y filosofías 

estudiadas, con el propósito de determinar las necesidades que deben ser cubiertas en la 

organización estudiada para solucionar la problemática determinada en la Sección 1.2. Para 

condensar la información, se toma como referencia las áreas de conocimiento propuestas por el 
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“PMBoK® 6ª edición”. Corresponde al entregable #7 de la investigación (“Comparativa de 

prácticas actuales de gestión de proyectos de la organización y buenas prácticas recomendadas, 

para determinar los componentes de la propuesta de solución.”), que pertenece al objetivo 

específico 2 (“Identificar buenas prácticas en gestión de proyectos aplicables a ABC por medio de 

un estudio comparativo entre los marcos de referencia y necesidades de la organización para la 

construcción del inventario de elementos integrables a la solución.”). 

En el Cuadro 4.5 es posible observar las carencias a nivel de procesos de gestión de 

proyectos que posee la organización con respecto a las buenas prácticas tanto recomendadas por 

la bibliografía como utilizadas por empresas referentes del mercado costarricense. Se aprecia la 

falta de procedimientos formales y estandarizados, casi nula documentación sobre los procesos 

ejecutados, así como desatención total de áreas del conocimiento importantes en la gestión de 

proyectos, tales como la Integración, Calidad, Comunicaciones y Riesgos. 
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Cuadro 4.5. Comparativa de prácticas actuales de gestión de proyectos de la organización y buenas prácticas recomendadas, para determinar 

los componentes de la propuesta de solución. 

Área Grupo de 
Procesos 

Constructora ABC Buenas prácticas 
(PMI, Lean Construction, Empresas Ref.) 

Procesos Herramientas / 
Salidas Procesos Herramientas / Salidas 

Gestión de la 
Preconstrucción N/A 

-Definición de 
permisos. 
-inspección de sitio. 

  -Factores Ambientales de la Empresa   

Gestión de la 
Integración 

Inicio -Elaboración de 
Contrato 

-Contrato con el 
cliente -Desarrollar el acta de constitución -Acta de constitución 

-registro de supuestos 

Planificación     -Desarrollar plan para la dirección del 
proyecto -Plan para la dirección del proyecto 

Ejecución   -Base de datos de 
precios 

-Dirigir y gestionar el trabajo del 
proyecto. 
-gestionar el conocimiento del proyecto. 

-Medición de indicadores de 
desempeño (KPI’s) 
-solicitudes de cambios 
-actualización de documentos del 
proyecto. 
-documentación del proyecto. 
-registro de lecciones aprendidas 
-registro de incidentes 

Monitoreo / 
Control     

-Monitorear y controlar el trabajo del 
proyecto 
-realizar el control integrado de cambios 

-Informes de desempeño del trabajo 
-reporte de solicitudes de cambios 
-reportes de actualizaciones de 
documentos. 

Cierre -Revisión previa 
-Revisión final 

-Machote de 
punchlist 
-Documento de 
recibido 

-Cierre de proyecto -Acta de entrega sustancial.  
-acta de recepción formal. 

Gestión del 
Alcance 

Planificación 

-Revisión de planos 
-Cuantificación de 
Actividades 
-Elaboración de 
contrato 

-Listado inicial de 
alcance 
-Alcance general del 
proyecto 
-Oferta al cliente 

-Recopilar requisitos 
-definir el alcance 
-crear la EDT/WBS 

-Reunión de clarificación del alcance, 
restricciones, cambios o adiciones. 
-documentación de requisitos 
-matriz de trazabilidad de requisitos 
-enunciado de alcance del proyecto 
-línea base del alcance 

Monitoreo / 
Control     -Validar el alcance 

-Controlar el alcance 

-Reportes de desempeño del trabajo 
-reportes de solicitudes de cambios 
-actualización de plan de dirección 
del proyecto 
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Cuadro 4.5. Comparativa de prácticas actuales de gestión de proyectos de la organización y buenas prácticas recomendadas, para determinar los 

componentes de la propuesta de solución. (Cont.) 

Área 
Grupo de 
Procesos 

Constructora ABC 
Buenas prácticas 
(PMI, Lean Construction, Empresas Ref.) 

Procesos 
Herramientas / 
Salidas 

Procesos Herramientas / Salidas 

Gestión del 
Cronograma 

Planificación 
-Elaboración de 
cronograma 

-Cronograma del 
proyecto 

-Planificar la gestión del cronograma 
-definir las actividades 
-secuenciar las actividades 
-estimar la duración de las actividades 
-desarrollar el cronograma 

-Plan de gestión de cronograma 
-lista de actividades y atributos 
-lista de hitos 
-diagrama de red 
-estimación de duraciones y base de 
estimaciones 
-cronograma 
-Last Planner System® 

Monitoreo / 
Control 

    -Controlar el cronograma 

-Reuniones semanales 
-indicador SPI 
-reportes de desempeño 
-pronósticos de cronograma 

Gestión de los 
Costos 

Planificación 

-Estimación de costos 
según base de datos 
-Cotizaciones 
-Negociaciones de 
precios 

-Base de datos de 
precios 
-presupuesto 
estimado 
-presupuesto 
detallado del proyecto 

-Planificar la gestión de los costos 
-estimar los costos 
-determinar el presupuesto 

-Plan de gestión de costos 
-estimación de costos 
-base de estimaciones 
-línea base de costo 
-ingeniería de valor 

Monitoreo / 
Control 

-Control de costos 
-Boleta de consumo 
de materiales en sitio 
-registro de facturas 

-Controlar los costos 

-Indicadores de valor ganado 
-reportes de desempeño 
-pronósticos de costos 
-solicitudes de cambio 

Gestión de la 
Calidad 

Planificación     -Planificar la gestión de la calidad 

-Plan de gestión de la calidad 
-métricas de calidad 
-estándares de empresa 
-fichas de excelencia 
-costo de calidad (COQ) 

Ejecución     -Gestionar la calidad 

-Actualización de estándares de calidad 
de empresa 
-análisis de causa raíz 
-diagramas de causa y efecto 
-informes de calidad 
-documentos de prueba y evaluación 
-solicitudes de cambio 

Monitoreo / 
Control 

-Inspecciones de 
Calidad 

  -Controlar la calidad 

-Inspecciones 
-listas de chequeo 
-análisis de causa raíz 
-auditorías internas 
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Cuadro 4.5. Comparativa de prácticas actuales de gestión de proyectos de la organización y buenas prácticas recomendadas, para determinar los 

componentes de la propuesta de solución. (Cont.) 

Área Grupo de 
Procesos 

Constructora ABC Buenas prácticas 
(PMI, Lean Construction, Empresas Ref.) 

Procesos Herramientas / 
Salidas Procesos Herramientas / Salidas 

Gestión de los 
Recursos 

Planificación -Definición de roles 
internos.   -Planificar la gestión de recursos 

-estimar los recursos de las actividades 

-Matriz de roles 
-diagrama RACI 
-requisitos de recursos 
-estructura de desglose de recursos 
-base de datos de personal 
especializado 

Ejecución     -Adquirir recursos 
-desarrollar el equipo 

-Asignación de recursos físicos 
-calendario de recursos 
-evaluaciones de desempeño del 
equipo 
-capacitación al equipo de proyecto 
en conceptos de gestión de proyectos 

Monitoreo / 
Control 

-Control de 
herramienta 
alquilada. 
-Control de 
obligaciones 
patronales de 
contratistas. 

-Cuadro de control 
de herramientas 
-Cuadro de control 
de contratistas 

-Controlar los recursos -Reportes de desempeño de recurso 
humano 

Cierre     -Cierre de recurso material 
-cierre de recurso humano   

Gestión de las 
Comunicaciones 

Planificación     -Planificar la gestión de las 
comunicaciones -Plan de gestión de comunicaciones 

Ejecución 
-Canalización 
empírica de las 
Comunicaciones 

-Comunicación a 
través de diferentes 
canales 

-Gestionar las comunicaciones -Comunicaciones del proyecto 

Monitoreo / 
Control     -Monitorear las comunicaciones -Reportes de desempeño 

Gestión de los 
Riesgos 

Planificación -Determinación 
empírica de Riesgos   

-Planificar la gestión de los riesgos 
-identificar los riesgos 
-realizar el análisis cualitativo de riesgos 
-realizar el análisis cuantitativo de 
riesgos 
-planificar la respuesta a los riesgos 

-Plan de gestión de riesgos 
-registro de riesgos 
-cuantificación y cualificación de 
riesgos 
-solicitudes de cambio 

Ejecución     -Implementar la respuesta a los riesgos -Solicitudes de cambio 

Monitoreo / 
Control     -Monitorear los riesgos -Reportes de desempeño 
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Cuadro 4.5. Comparativa de prácticas actuales de gestión de proyectos de la organización y buenas prácticas recomendadas, para determinar los 

componentes de la propuesta de solución. (Cont.) 

Área Grupo de 
Procesos 

Constructora ABC Buenas prácticas 
(PMI, Lean Construction, Empresas Ref.) 

Procesos Herramientas / 
Salidas Procesos Herramientas / Salidas 

Gestión de las 
Adquisiciones 

Planificación -Planificación de 
compras 

-Presupuesto 
detallado 
-Cronograma de 
proyecto. 

-Planificar la gestión de las adquisiciones 

-Plan de gestión de adquisiciones 
-estrategias de adquisiciones 
-documentos de licitaciones 
-listas de proveedores preaprobados 
-tipos de contratos 
-asociación de compras con 
cronograma (20% compras / 80% 
presupuesto) 
-flujo de caja 

Ejecución -Realizar compras   -Efectuar las adquisiciones -Vendedores seleccionados 
-acuerdos 

Monitoreo / 
Control 

-Control de 
compras 

-Tabla de control de 
compras 
-Revisión de stock 
en sitio. 

-Controlar las adquisiciones -Adquisiciones cerradas 
-uso de software especializado 

Gestión de los 
Interesados 

Inicio 
-Determinación 
empírica de 
Interesados 

  -Identificar a los interesados -Registro de interesados 

Planificación     -Planificar el involucramiento de los 
interesados 

-Plan de involucramiento de los 
interesados 

Ejecución     -Gestionar la participación de los 
interesados 

-Solicitudes de cambio 
-actualización de documentos. 

Monitoreo / 
Control     -Monitorear el involucramiento de los 

interesados -Reportes de desempeño 

Gestión de la 
Salud, 

Seguridad y 
Ambiente (HSE) 

Planificación     -Planificación de la HSE 

-Requisitos en contratos 
-métricas de seguridad 
-simulacros 
-plan de gestión de HSE 
-señalización y zonificación 
-inducción y entrenamiento de HSE 
-plan de respuesta a emergencias 
-manejo de desechos 

Ejecución     -Ejecución de la HSE -Aseguramiento de HSE 
-Auditorías de HSE 

Monitoreo / 
Control     -Monitoreo y control de la HSE -Indicadores de Desempeño 

-Investigación de Accidentes 
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Cuadro 4.5. Comparativa de prácticas actuales de gestión de proyectos de la organización y buenas prácticas recomendadas, para determinar los 

componentes de la propuesta de solución. (Cont.) 

Área Grupo de 
Procesos 

Constructora ABC Buenas prácticas 
(PMI, Lean Construction, Empresas Ref.) 

Procesos Herramientas / 
Salidas Procesos Herramientas / Salidas 

Gestión de las 
Finanzas 

Planificación -Planificación de 
cobros al cliente   -Planificar las finanzas del proyecto -Fuentes de Financiamiento 

-Curva S 

Monitoreo / 
Control     -Monitorear y controlar las finanzas del 

proyecto 
-Sistemas de contabilidad 
-Análisis de flujo de caja 

Gestión de la 
Postventa N/A -Atención 

Postventa 

-Cuadro de control 
de garantías por 
proyecto 

-Plan de gestión de postventa 

-Acta de entrega sustancial.  
-Acta de recepción formal. 
-Gestión de reclamos 
-Medición de desempeño a través de 
KPI's 
-Autoevaluación del reclamo 
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Como se indicó en la Sección 4.1.4, la gestión de los Recursos es muy básica pues el equipo 

de trabajo de la organización corresponde a 3 miembros, mientras en campo las labores se 

subcontratan en un 100% por lo que la gestión del recurso se traslada al contratista. Igualmente, la 

construcción de instalaciones provisionales de cada proyecto son responsabilidad del contratista. 

Por este motivo no se desarrollan procesos de gestión de Recursos.  

En lo que respecta a la gestión de Involucrados, en el caso de los proyectos que desarrolla 

la organización se tiene bien identificados a los involucrados a nivel institucional (CFIA y 

municipalidades) así como a nivel interno y externo (cliente, proveedores, contratistas, diseñador). 

Para esta área del conocimiento solo se realizará una identificación de involucrados y sus atributos 

pues se requiere para los procesos de otras fases y áreas de conocimiento. Se incluyen dentro de 

los procesos de desarrollar el acta de constitución del proyecto. 

Para la gestión de la salud, seguridad y ambiente (HSE), dado que los proyectos típicos de 

la empresa no son de amplia envergadura y el recurso humano propio de la organización es 

limitado, se realizará una recomendación para incluir cláusulas básicas de seguridad ocupacional 

en los contratos con los contratistas, además de vigilar que cada patrono esté al día en lo que 

respecta a C.C.S.S y pólizas de riesgos de trabajo del I.N.S., a como se hace actualmente. 

En cuanto a la gestión de las finanzas del proyecto, como se indica en el Cuadro 4.5, la 

empresa emite cobros periódicos al cliente conforme avanza el proyecto, de esta forma se financian 

las actividades. Por su parte, la gestión contable se terceriza. Por este motivo, no se desarrollarán 

planes de gestión de las finanzas del proyecto. 
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Tomando como base esta identificación de debilidades con respecto a las buenas prácticas 

recomendadas, se desarrolla la propuesta de mejora en el marco de gestión de proyectos de la 

organización planteada en el Capítulo 5.  
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Capítulo 5    Propuesta de Solución 

El presente capítulo presenta la propuesta de solución a la problemática declarada en la 

sección 1.2.2. El capítulo se divide en dos secciones. La primera se enfoca en la propuesta del 

marco de gestión de proyectos que pretende solucionar las debilidades de la organización en cuanto 

a sus procesos de gestión de proyectos. La segunda sección corresponde a la estrategia de 

implementación del marco de gestión de proyectos a través de la definición de un cronograma, 

presupuesto y matriz de responsables. Este capítulo permite el cumplimiento del cuarto objetivo 

estratégico de la presente investigación (“Proponer una estrategia de implementación del marco 

de trabajo de gestión de proyectos mediante la elaboración de un cronograma, presupuesto y matriz 

de responsables que permita la implementación de la solución planteada en la organización.”). 

 

5.1 Propuesta de marco de gestión de proyectos para la organización 

En esta sección se presenta la propuesta de marco de gestión de proyectos propuesto para 

la organización, de acuerdo con la información recolectada y las necesidades detectadas en cuanto 

a procesos de gestión de proyectos a través del primer objetivo estratégico, así como la 

identificación de buenas prácticas de gestión de proyectos realizada a través del cumplimiento del 

segundo objetivo estratégico. Se realiza una división de forma matricial entre áreas de gestión de 

proyectos y etapas del proyecto. Esta sección corresponde al entregable #8 de la investigación (“

Marco de Gestión de Proyectos para la organización, que incluye una propuesta de mejora a los 

procedimientos actuales de gestión de proyectos tomando en cuenta las mejores prácticas 

recomendadas por la teoría, para las diferentes etapas del ciclo de vida de los proyectos.”) 

perteneciente al objetivo específico 3 (“Diseñar el marco de trabajo de gestión de proyectos de la 

empresa a través de la adaptación de buenas prácticas aplicables y relevantes para el desarrollo de 

una propuesta de mejora.”).   



 167

Se muestra en el Cuadro 5.8. el plan para la dirección del proyecto (IN-02-01) propuesto 

para la organización, y en la Figura 5.1 se ilustra el marco de gestión de Proyectos propuesto. Se 

aclara que los diferentes colores en las flechas tienen el único propósito de facilitar la lectura del 

diagrama de flujo en los cruces perpendiculares de líneas, no tienen otro significado particular. 

En general, cada proceso contiene una breve descripción del propósito, el procedimiento 

que se debe seguir, un diagrama de flujo donde se detallan las entradas del proceso, las 

herramientas y técnicas, y las salidas del proceso, y por último se incluyen los documentos de 

soporte (plantillas) elaborados para apoyar el desarrollo del proceso.  
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Figura 5.1. Flujograma del marco de gestión de proyectos propuesto para la empresa constructora ABC 
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Figura 5.1. Flujograma del marco de gestión de proyectos propuesto para la empresa constructora ABC (Cont.)
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Figura 5.1. Flujograma del marco de gestión de proyectos propuesto para la empresa constructora ABC (Cont.)
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Figura 5.1. Flujograma del marco de gestión de proyectos propuesto para la empresa constructora ABC (Cont.) 
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Figura 5.1. Flujograma del marco de gestión de proyectos propuesto para la empresa constructora ABC (Cont.)
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Figura 5.1. Flujograma del marco de gestión de proyectos propuesto para la empresa constructora ABC (Cont.)
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Se propone el uso de una codificación de nomenclatura para las plantillas que apoyan el 

Marco de Gestión de Proyectos, la cual permite identificar el área de conocimiento que atiende, la 

fase del proyecto a la que pertenece y el número de documento. Para los documentos finales 

elaborados a partir de las plantillas, se añade un último identificador que corresponde al número 

asignado al proyecto. Se detalla la codificación en el Cuadro 5.1. 

 

Cuadro 5.1. Codificación para la nomenclatura de los documentos de apoyo. 

Nomenclatura de los documentos de apoyo: XX-YY-ZZ / ### - Versión 

XX: Área de 
Conocimiento 

YY: Grupo de 
Procesos 

ZZ: Número de 
Documento 

###: Número 
de Proyecto 

Versión 

PC: Preconstrucción 
IN: Integración 
AL: Alcance 
CR: Cronograma 
CS: Costos 
CA: Calidad 
RE: Recursos 
CM: Comunicación 
RI: Riesgos 
AD: Adquisiciones 
ST: Interesados 
PV: Postventa 

00: No Aplica 
01: Inicio 
02: Planificación 
03: Ejecución 
04: Monitoreo y 
Control 
05: Cierre 

Consiste en dos 
dígitos, iniciando 
en 01. 

Consiste en 
tres dígitos, 
iniciando en 
001. 

Número 
consecutivo que 
indica versión 
de la plantilla 
vigente. 
Consiste en 2 
dígitos, 
iniciando en 01. 

 

5.1.1 Procesos de Inicio 

Se presentan los procesos para la definición de un proyecto o una fase nuevos de un 

proyecto existente, una vez que se adquiere la autorización para iniciarlo.  

5.1.1.1 Determinar los Factores Ambientales de la Organización (FAO) 

 Descripción 

El proyecto depende de los factores ambientales de la organización (en adelante “FAO”), 

que son condiciones externas o internas a la organización que no controla el equipo. Los FAO son 
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entradas de muchos procesos de planificación y pueden afectar positiva o negativamente al 

proyecto y a sus opciones. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.2). 

 

Cuadro 5.2. Flujo del proceso determinar los factores ambientales de la organización 

(FAO) 

Entradas Herramientas Salidas 

 FAO internos 

 FAO externos (proyecto) 

 Juicio de Expertos 

 Reuniones 

 Inspecciones 

 Factores Ambientales de 
la Organización (PC-00-
01) 

 

 Procedimiento 

o El gerente general revisa los factores internos y externos que no están bajo el 

control del equipo de trabajo y que afectan al proyecto.  

 Para los factores internos, considera la cultura y gobernanza de la 

organización, miembros del equipo, características de las instalaciones de 

la organización, recursos tecnológicos, entre otros.  

 Para los factores externos, considera las características geográficas del 

proyecto, el entorno, las normativas que aplican para el tipo de proyecto a 

desarrollar, entre otros. 

o Utiliza la plantilla PC-00-01 mostrada en las Figuras 5.2 y 5.3 como guía para 

determinar los FAO más relevantes para el proyecto. 
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Figura 5.2. PC-00-01. Factores ambientales de la organización 
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Figura 5.3. PC-00-01. Factores Ambientales de la organización (Cont.) 
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5.1.1.2 Determinar los activos de los procesos de la organización (APO) 

 Descripción 

Los activos de los procesos de la organización (en adelante “APO”) son los recursos de la 

organización que se usan para dirigir y ejecutar el proyecto, específicamente las plantillas 

codificadas que apoyan los procesos de gestión. Los APO son entradas de muchos procesos y se 

pueden actualizar durante el proyecto. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.3). 

 

Cuadro 5.3. Flujo del proceso determinar los activos de los procesos de la organización 

(APO) 

Entradas Herramientas Salidas 

 Procesos, políticas y 
procedimientos 

 Bases de conocimiento de 
la organización 

 Juicio de expertos 

 Reuniones 

 Activos de los procesos de 
la organización (PC-00-
02) 

 

 Procedimiento 

o Los APO de la propuesta de marco de gestión de proyectos corresponden a las 

plantillas codificadas que apoyan los procesos de gestión. 

o Los APO son documentos vivos que pueden ser actualizados según la necesidad 

particular de un proyecto o de la organización en general. 

o El Gerente general es la única Figura autorizada para aprobar cambios en los APO, 

pues se busca que exista estandarización en la gestión de los diferentes proyectos 

de la organización. 
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o El Gerente general recolecta información durante la gestión de los proyectos, se 

analiza para determinar la necesidad de actualizar un APO. Se implementa juicio 

de expertos. 

o Se debe registrar la versión del documento y fecha de modificación en la plantilla 

“Activos de los procesos de la organización” (PC-00-02), Cuadro 5.4.  

 

Cuadro 5.4. PC-00-02. Activos de los procesos de la organización 
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Cuadro 5.4. PC-00-02. Activos de los procesos de la organización (Cont.) 

 

5.1.1.3 Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto 

 Descripción 

El acta de constitución del proyecto es un documento que autoriza el proyecto y da al 

director de proyecto la autoridad para usar los recursos. Este proceso beneficia al proyecto al 

conectarlo con los objetivos de la organización, registrarlo y mostrar su apoyo. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.5). 
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Cuadro 5.5. Flujo del proceso desarrollar el acta de constitución del proyecto 

Entradas Herramientas Salidas 

 Factores ambientales de la 
organización (PC-00-01) 

 Activos de los procesos de 
la organización (PC-00-
02) 

 Documentos del proyecto 

 Juicio de expertos 

 Recopilación de datos 

 Habilidades 
interpersonales y de 
equipo 

 Toma de decisiones 

 Reuniones 

 Acta de constitución del 
proyecto (IN-01-03) 

 Procedimiento 

o Una vez que el proyecto es adjudicado a la empresa, el Gerente general asigna un 

director de proyecto.  

o El Gerente general asigna un número de proyecto que permitirá la identificación de 

este en toda la documentación correspondiente al marco de gestión de proyectos. 

o Los FAO y APO son relevantes en el proceso pues brindan información relevante 

que influirá el desarrollo del proyecto. A través del juicio de expertos es posible 

conocer de antemano condiciones específicas que tendrá el proyecto, riesgos 

previsibles, suposiciones necesarias para su desarrollo, costos y duraciones 

estimadas, e hitos usuales del proyecto. Esta información es vital pues el acta de 

constitución del proyecto se realiza en una etapa temprana, por lo que mucha de la 

información requerida aún no se ha obtenido de forma detallada. 

o El director de proyecto analiza los documentos disponibles del proyecto 

o El director de proyecto realiza una identificación preliminar de interesados, en la 

cual se identifican las personas o instituciones que tendrán influencia o interés en 

el proyecto, así como su nivel de Influencia y Poder sobre las decisiones a tomar 

durante la ejecución. 

o El director de proyectos establece estrategias iniciales para atender a los Interesados 

de acuerdo con sus características anteriormente determinadas. 

o Se realiza una reunión entre el director del proyecto y el cliente, en la cual se revisa 

la información disponible del proyecto y se toman decisiones sobre la información 

definitiva a utilizar en el acta. 
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o El director de proyecto utiliza la plantilla “Acta de constitución del proyecto” (IN-

01-03) mostrada en la Figura 5.4 para plasmar la información obtenida. 

o El acta debe ser aprobada mediante firma por parte del director de proyecto y el 

cliente. 

o El director de proyecto almacena el documento en el repositorio digital de la 

organización. 

 

Figura 5.4. IN-01-03. Acta de constitución del proyecto 
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5.1.2 Procesos de Planificación 

Se presentan los procesos de Planificación, que permiten determinar el alcance del 

proyecto, definir los objetivos y las acciones a tomar para alcanzarlos. 

5.1.2.1 Recopilar requisitos, definir el alcance y elaborar la EDT.  

 Descripción 

Recopilar requisitos es el proceso de identificar, documentar y gestionar lo que los 

interesados necesitan y quieren del proyecto. Este proceso define el alcance del proyecto. Definir 

el alcance es el proceso de describir el proyecto con detalle, incluyendo sus límites y cómo se 

aceptarán. Crear la EDT es el proceso de dividir el proyecto en partes más pequeñas y manejables. 

Este proceso muestra lo que se debe entregar y ayuda a planificar, ejecutar, monitorear y controlar 

el proyecto. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.6). 

 

Cuadro 5.6. Flujo del proceso  Recopilar requisitos, definir el alcance y elaborar la EDT.  

Entradas Herramientas Salidas 

 Acta de constitución del 
proyecto (IN-01-03) 

 Factores ambientales de la 
organización (PC-00-01) 

 Activos de los procesos de la 
organización (PC-00-02) 

 Documentos del proyecto 

 Juicio de expertos 

 Análisis de datos 

 Reuniones 

 Recopilación de datos 

 Toma de decisiones 

 Descomposición 

 Graficación de EDT 

 Alcance del proyecto 
(AL-02-01) 

 Solicitud de 
información (RFI) 
(AL-02-02) 
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 Procedimiento 

o  El director de proyecto compila la información del proyecto a través de los 

documentos existentes (planos, minutas con el cliente, entre otros), el acta de 

constitución del proyecto, los FAO y APO.  

o Director de proyecto analiza la información a través de métodos como el juicio 

experto, tormenta de ideas, análisis de los datos obtenidos y toma de decisiones, 

para determinar los requisitos solicitados por el proyecto. 

o Una vez definidos los requisitos, el director de proyecto plantea los entregables del 

proyecto y los recursos requeridos para cada fase. 

o En situaciones donde existen dudas sobre el alcance, alguna especificación, o 

cualquier otro tipo de información que no sea clara, el director de proyecto utiliza 

la plantilla de solicitud de información (RFI por sus siglas en inglés) con código 

AL-02-02, mostrada en la Figura 5.5.  

 Se ingresa el nombre de la persona y empresa que realiza la consulta y fecha 

límite para la respuesta.  

 Se detalla la consulta a realizar y se incluyen documentos de apoyo a la 

consulta realizada.  

 Se indica el nombre y empresa responsables de responder la consulta.  

 Una vez se obtiene la respuesta, se incluye el dato junto con la respuesta 

correspondiente y cualquier documento que respalde la respuesta dada. 
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Figura 5.5. AL-02-02. Plantilla de solicitud de información (RFI) 
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o Cuando la lista definitiva de alcance es aprobada por parte del director de proyecto 

se asignan identificadores para cada entregable que permitan identificarlo a lo largo 

del desarrollo del proyecto.  

 Se identifican y definen los recursos que requerirá cada entregable 

individual.  

 La información obtenida de este proceso es especificada en la plantilla 

“Alcance del proyecto” (AL-02-01) mostrada en la Figura 5.6. 

 

Figura 5.6. AL-02-01. Alcance del proyecto 
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o El director de proyecto define el diccionario de la EDT. 

 Se grafica la EDT para que sirva como apoyo visual al proceso de gestión 

del proyecto.  

 Utiliza el sitio web gratuito draw.io para este propósito.  

 La herramienta permite a través de una interfaz web la elaboración de 

diagramas que permitan visualizar la EDT del proyecto.  

 Se muestra un ejemplo de la interfaz en la Figura 5.7. 

 Se incluye guía de uso del software draw.io en el Anexo 5. 

 

Figura 5.7. Herramienta draw.io para graficar la EDT del proyecto 

 

 

 



 188

o Para el documento AL-02-01, el director de proyecto desarrolla inicialmente las 

primeras 4 columnas del diccionario de la ETD. 

o El director del proyecto determina los parámetros de calidad de los entregables. 

o Incluye los parámetros de calidad de los entregables en la quinta columna del 

diccionario de la ETD. 

o La quinta columna es un insumo para el desarrollo del plan de gestión de la calidad 

(CA-02-01). 
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5.1.2.2 Definir las actividades, secuenciarlas y estimar la duración 

 Descripción 

Definir las actividades es el proceso de identificar y documentar lo que se debe hacer para 

entregar el proyecto. Este proceso separa los paquetes de trabajo en actividades del cronograma 

que facilitan la gestión del proyecto. Secuenciar las actividades es el proceso de conocer y 

documentar la relación y el orden de las actividades del proyecto para optimizar el trabajo con las 

restricciones del proyecto. Estimar la duración de las actividades es el proceso de calcular los 

períodos de trabajo y el tiempo requeridos para cada actividad con los recursos previstos. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.7). 

 

Cuadro 5.7. Flujo del proceso  definir las actividades, secuenciarlas y estimar la duración 

Entradas Herramientas Salidas 

 Alcance del proyecto 
(AL-02-01) 

 Factores ambientales 
de la organización 
(PC-00-01) 

 Activos de los 
procesos de la 
organización (PC-00-
02) 

 Juicio de expertos 

 Reuniones 

 Determinación de Precedencias 

 Adelantos y retrasos 

 Diagramación de precedencias 

 Secuenciar actividades 

 Microsoft Project 

 Determinación de hitos 

 Duración 

 Estimación análoga, paramétrica, 
ascendente, basadas en tres valores 

 Toma de decisiones 

 Microsoft Excel 

 Listado de 
actividades y 
atributos 
(CR-02-01) 
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 Procedimiento 

o Utilizando el listado de entregables determinado en el alcance del proyecto (AL-

02-01), el director de proyecto revisa la precedencia de las actividades que lo 

conforman, así como la determinación de restricciones entre las actividades y 

posibles adelantos o retrasos de actividades. 

o En este proceso una herramienta que puede ser utilizada es el juicio experto, con el 

cual es posible proponer, revisar y corregir las actividades y su precedencias. 

o A través de juicio de experto, el director de proyecto genera la precedencia de 

actividades. 

o El asistente de ingeniería ingresa al software Microsoft Project la precedencia de 

actividades. Se incluye una guía breve de uso del software en el Anexo 4. 

o El software automáticamente genera un diagrama de Gantt que muestra de forma 

gráfica la precedencia propuesta. 

o El director de proyecto define el listado de hitos relevantes del proyecto y define 

fechas estimadas para su cumplimiento. 

o El director de proyectos define la duración de las actividades a través de 

herramientas y técnicas tales como juicio de expertos, la estimación análoga, la 

estimación paramétrica, la estimación basada en tres valores y la estimación 

ascendente. 

o El asistente de ingeniería tabula la duración de las actividades, hitos de proyecto y 

fechas de inicio en la plantilla “Listado de actividades” (CR-02-01) mostrado en la 

Figura 5.8, incluye la identificación (“ID”) del entregable del EDT correspondiente 

a la actividad, y la ID asignada a cada actividad. 
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Figura 5.8. CR-02-01. Listado de actividades y atributos 
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5.1.2.3 Identificar, categorizar, evaluar y planificar respuesta al Riesgo 

 Descripción 

Este proceso gestiona los riesgos individuales del proyecto en cuatro pasos: identificación, 

análisis, planificación y respuesta. El primer paso reconoce los riesgos y sus fuentes, y los 

documenta. El segundo paso prioriza los riesgos según su probabilidad e impacto, y enfoca los 

esfuerzos en los más importantes. El tercer paso cuantifica el efecto combinado de los riesgos y 

otras incertidumbres sobre los objetivos del proyecto, y apoya la planificación de la respuesta a los 

riesgos. El cuarto paso desarrolla opciones, estrategias y acciones para abordar el riesgo general y 

los riesgos individuales del proyecto, y asigna recursos e incorpora actividades al plan del 

proyecto. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.8). 

 

Cuadro 5.8. Flujo del proceso  Identificar, categorizar, evaluar y planificar respuesta al 

Riesgo 

Entradas Herramientas Salidas 

 Listado de actividades y 
atributos (CR-02-01) 

 Documentos del proyecto 

 Factores ambientales de la 
organización (PC-00-01) 

 Activos de los procesos de 
la organización (PC-00-
02) 

 Juicio de expertos 

 Recopilación de datos 

 Análisis de datos 

 Reuniones 

 Matriz de gestión de 
riesgos del proyecto (RI-
02-01) 
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 Procedimiento 

o El director de proyecto realiza un análisis inicial de los documentos del proyecto, 

las FAO y APO, y principalmente del listado de actividades y atributos (CR-02-

01). 

o Identificar, codificar y categorizar los posibles riesgos del proyecto, a través de 

herramientas como la tormenta de ideas (“brainstorming”), juicio de expertos, 

análisis de causa raíz, determinación de supuestos, entre otros. 

o Utilizar la plantilla de matriz de gestión de riesgos del proyecto (RI-02-01) para 

elaborar el listado de riesgos detectados. Se muestra en la Figura 5.9. 

 

Figura 5.9. RI-02-01. Matriz de gestión de riesgos del proyecto 
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o El director de proyecto define una escala de rango con base en la cual se calificarán 

el impacto y la probabilidad de ocurrencia de un riesgo. Se utiliza el juicio experto. 

Se muestra un ejemplo la definición de escalas en la Figura 5.10. 

 Las probabilidades de impacto de las diferentes áreas (tiempo, costo, 

calidad) se muestran en un mismo cuadro para facilitar la presentación de 

la información, no implica correspondencia de escenarios en una misma 

fila. 

 En el caso de un escenario que combine dos o tres tipos de impacto, rige el 

de mayor probabilidad de ocurrencia. 

 Se aclara que, para ejemplificar la aplicación de las herramientas, se utilizan 

datos de un proyecto ficticio con duración de 40 semanas y un costo de 

$100.000. 

 

Figura 5.10. Ejemplo de definición de escala de probabilidad e impacto 

 

 

o El director de proyecto define en conjunto con el cliente los montos (o porcentajes) 

de variación respecto a las líneas base inadmisibles para el proyecto. 

 El impacto en costo y tiempo se miden con respecto a la línea base. 

 El impacto en calidad se define de forma verbal. 
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o Dividir los rangos de impacto y asignarlos a la escala de calificación definida, 

asignando los menores valores de calificación a las variaciones menores, y las 

calificaciones mayores a las variaciones mayores. 

o Definir la probabilidad de ocurrencia de un riesgo tomando en cuenta la misma 

escala de calificaciones. 

o Asignar rangos de porcentaje de probabilidad de ocurrencia a cada escala de 

calificación. 

o Asignar los menores valores de calificación a los rangos de probabilidad menores, 

y las calificaciones mayores a los rangos de probabilidad mayores. 

o Definir en conjunto con el cliente el umbral de tolerancia al riesgo recomendada 

para la definición de las acciones a tomar respecto a la materialización de los 

posibles riesgos del proyecto. 

o De acuerdo con el apetito de riesgo del cliente y de la organización, definir una 

escala en la que el valor menor es cero y el valor mayor corresponde al producto de 

los dos valores mayores de calificación de Probabilidad e Impacto. Se muestra un 

ejemplo en la Figura 5.11, donde se define una escala de 0 a 25. El valor mínimo 

corresponde a 0 y el máximo corresponde a 5×5=25. 

o La escala es personalizable según el criterio del director de proyecto.  

o En conjunto con el cliente o patrocinados, definir la calificación máxima a partir de 

la cual se recomienda evitar el riesgo a toda costa. 

o Subdividir la escala de acuerdo con la tolerancia a la ocurrencia de cada situación. 
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Figura 5.11. Ejemplo de Escala de umbrales de riesgo 

  

o Graficar en una matriz la interacción entre calificaciones de Probabilidad e 

Impacto, de forma que se facilita la visualización de los umbrales de riesgo 

definidos. Se muestran ejemplos de matriz de impacto en las Figuras 5.12, 5.13 y 

5.14. 

 

Figura 5.12. Ejemplo de Matriz de Impacto en Tiempo 
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Figura 5.13. Ejemplo de Matriz de Impacto en Costo 

 

Figura 5.14. Ejemplo de Matriz de Impacto en Calidad 

 

o El director de proyecto analiza cada riesgo individualmente para calificarlo de 

acuerdo con su probabilidad de ocurrencia y el impacto que puede tener sobre el 

proyecto, con base en las calificaciones definidas en definición de escalas de 

impacto y probabilidad. 

o Anotar los resultados del análisis en la matriz de gestión de riesgos del proyecto 

(RI-02-01), Figura 5.9. 

o Definir la respuesta a cada uno de los riesgos determinados. 

 Se recomienda que corresponda con la calificación que haya obtenido según 

la escala de umbrales. 

o Definir las contingencias en costo y tiempo para responder ante la materialización 

del riesgo. 

 Se hace uso de herramientas tales como lluvia de ideas, criterio experto, 

información de la base de datos de la organización (CS-00-01), lecciones 

aprendidas, entre otras fuentes. 

 Valorar la mitigación del riesgo en vez de evitarlo, en los casos donde el 

costo que no pueda ser asumido por el proyecto. 
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o Anotar los resultados del análisis en la matriz de gestión de riesgos del proyecto 

(RI-02-01), Figura 5.9. 

 

5.1.2.4 Desarrollar el cronograma 

 Descripción 

Desarrollar el cronograma es el proceso de crear un modelo de programación para el 

proyecto a partir del análisis de las actividades, las duraciones, los recursos y las restricciones del 

cronograma. Este proceso beneficia al proyecto al generar un modelo de programación con las 

fechas planificadas para terminar las actividades de este. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.9). 

 

Cuadro 5.9. Flujo del proceso  desarrollar el cronograma 

Entradas Herramientas Salidas 

 Listado de actividades y 
atributos (CR-02-01) 

 Factores ambientales de la 
organización (PC-00-01) 

 Activos de los procesos de 
la organización (PC-00-
02) 

 Documentos del proyecto 

 Matriz de gestión de 
riesgos del proyecto (RI-
02-01) 

 Análisis de la red del 
cronograma 

 Método de ruta crítica 

 Análisis de datos 

 Compresión del cronograma 

 Microsoft Project 

 Línea base del 
cronograma del 
proyecto en formato 
“Microsoft Project”, 
con diagrama Gantt 
(CR-02-04) 
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 Procedimiento 

o El asistente de ingeniería ingresa al documento de Microsoft Project generado en 

la sección 5.1.2.2 las fechas de inicio y duraciones definidas en la plantilla “Listado 

de actividades y atributos” (CR-02-01). 

 Se incluye una guía breve de uso del software en el Anexo 4. 

o El director de proyectos valora a través de juicio de expertos si deben tomarse 

consideraciones especiales respecto a la información provista por la matriz de 

gestión de riesgos del proyecto (RI-02-01). 

o El director de proyecto ajusta el archivo de Microsoft Project a través de técnicas 

como adelantos, atrasos, intensificación, ejecución rápida. Se busca optimizar la 

duración del proyecto y la ruta crítica. 

o Se define el calendario de trabajo en conjunto con el cliente. 

o El asistente de ingeniería guarda el archivo aprobado de cronograma de Microsoft 

Project bajo el nombre “Línea base del cronograma del proyecto”, con código CR-

02-04. 

 Se muestra ejemplo de diagrama de Gantt generado a través del software 

Microsoft Project, en la Figura 5.15. 

 

Figura 5.15. Ejemplo de línea base del cronograma del proyecto, elaborado en Microsoft 
Project (CR-02-04) 
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5.1.2.5 Estimar los costos y determinar el presupuesto 

 Descripción 

Estimar los costos es el proceso de calcular el costo de los recursos para hacer el trabajo 

del proyecto. Este proceso determina el dinero necesario para el proyecto. Por su parte, determinar 

el presupuesto es el proceso de agregar los costos estimados de las actividades o paquetes de 

trabajo para establecer una línea base de costos aprobada. Este proceso determina la línea base de 

costos para monitorear y controlar el proyecto. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.10). 

 

Cuadro 5.10. Flujo del proceso  estimar los costos 

Entradas Herramientas Salidas 

 Listado de actividades y atributos 
(CR-02-01) 

 Matriz de riesgos (RI-02-01) 

 Línea base del cronograma del 
proyecto en formato “Microsoft 
Project”, con diagrama Gantt (CR-
02-04) 

 Base de datos de precios de la 
organización (CS-00-01). 

 Factores ambientales de la 
organización (PC-00-01) 

 Activos de los procesos de la 
organización (PC-00-02) 

 Juicio de expertos 

 Agregación de costos 

 Toma de decisiones 

 Cuadro de Excel de la 
organización para 
calcular costos de 
actividades e Indirectos 
(CS-00-02) 

 Estimación de los 
costos (CS-02-01) 

 Línea base de costos 
(CS-02-02) 

 

 Procedimiento 

o El asistente de ingeniería cuantifica las actividades y define unidad de medida, con 

base en el listado de actividades y atributos (CR-02-01).  
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o A través del documento de Excel de la organización (CS-00-02) de estimación de 

precios con base en la base de datos, se determina la suma de costos de materiales 

y mano de obra, y se anotan en la plantilla de estimación de costos (CS-02-01). 

o Se estima el porcentaje del costo que representa cada actividad respecto al total. 

o Se incluyen los costos determinados para las respuestas de mitigación de riesgos en 

la “matriz de gestión de riesgos del proyecto” (RI-02-01). 

o Se totalizan los costos de actividades y respuestas a riesgos, y se ingresan los datos 

a la plantilla “Estimación de costos de las actividades” (CS-02-01), se muestra en 

la Figura 5.16. 

 Figura 5.16. CS-02-01. Estimación de costos de las actividades 
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o El asistente de ingeniería completa la plantilla “línea base de costos” (CS-02-02). 

Se muestra en la Figura 5.17. 

o traslada el desglose de actividades y costos a la plantilla CS-02-02. 

o Traslada las fechas de inicio y finalización de las actividades de la línea 

base del cronograma (CR-02-04) 

o Traslada los costos asociados a las respuestas a los riesgos determinados en 

la plantilla RI-02-01. 

o El director de proyecto aprueba el documento. 

Figura 5.17. CS-02-02. Línea base de costos 
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5.1.2.6 Planificar la gestión de la calidad 

 Descripción 

Este proceso define y documenta la calidad del proyecto y sus entregables. Así se muestra 

cómo se cumplirán los requisitos y/o estándares de calidad. Este proceso orienta y dirige la calidad 

del proyecto. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.11). 

 

Cuadro 5.11. Flujo del proceso  planificar la gestión de la calidad 

Entradas Herramientas Salidas 

 Acta de constitución (IN-01-03) 

 Alcance del proyecto (AL-02-01) 

 Matriz de riesgos (RI-02-01) 

 Línea base del cronograma del proyecto (CR-
02-04) 

 Factores ambientales de la organización (PC-
00-01) 

 Activos de los procesos de la organización 
(PC-00-02) 

 Documentos del proyecto 

 Juicio de expertos 

 Recopilación de 
datos 

 Planificación de 
pruebas e 
inspección 

 Reuniones 

 Plan de 
gestión de 
calidad 
(CA-02-01) 

 

 Procedimiento 

o El director de proyecto determina los tipos de revisiones requeridas y parámetros 

de calidad para los entregables detallados en la matriz “alcance del proyecto” (AL-

02-01). Se utilizan las siguientes técnicas 

 Juicio de experto 

 Diagramas de flujos tipo SIPOC (siglas en inglés para proveedores, 

entradas, procesos, salidas y clientes). Permite visualizar gráficamente un 

proceso, los actores de este y sus etapas, lo cual permite determinar en qué 
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momentos se requiere realizar una revisión de control de calidad. Se 

muestra ejemplo en la Figura 5.18. 

 

Figura 5.18. Diagrama SIPOC 

 

 

o Se deben tomar en cuenta los riesgos identificados en la matriz de riesgos (RI-02-

01). 

o El asistente de ingeniería llena la plantilla “plan de gestión de la calidad” (CA-02-

01) mostrada en la Figura 5.19 con la siguiente información: 

 Revisiones para cada etapa de las actividades constructivas 

 Estándares aplicables 

 Responsable 

 Equipo / herramienta requerida 

 Unidad de medición 

 Umbral de tolerancia 

 Entre otros. 

o El director de proyecto aprueba el documento.  
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Figura 5.19. CA-02-01. Plan de Gestión de la Calidad 
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5.1.2.7 Planificar la Gestión de las comunicaciones 

 Descripción 

Este proceso elabora y documenta un plan de comunicación del proyecto según las 

necesidades de información de los interesados, los recursos de la organización y el proyecto. El 

beneficio clave de este proceso es una estrategia documentada para comunicar información 

relevante a los interesados de manera oportuna y efectiva. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.12). 

 

Cuadro 5.12. Flujo del proceso  planificar la gestión de las comunicaciones 

Entradas Herramientas Salidas 

 IN-01-03. Acta de 
constitución del proyecto 

 Listado de actividades y 
atributos (CR-02-01) 

 Documentos del proyecto 

 Factores ambientales de la 
organización (PC-00-01) 

 Activos de los procesos de 
la organización (PC-00-
02) 

 Juicio de expertos 

 Análisis de requisitos de 
comunicación 

 Tecnología de la 
comunicación 

 Reuniones 

 Matriz RACI (CM-02-01) 

 Plan de gestión de las 
comunicaciones (CM-02-
02) 

 

 Procedimiento 

o El director de proyectos identifica detalladamente los interesados internos 

(pertenecientes a la organización o consultores directos) y externos del proyecto. 

Se apoya en las siguientes herramientas: 

 Juicio experto 

 Cuestionarios 
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 Tormenta de ideas 

 Revisión de la información del proyecto 

 Reuniones con el cliente 

 Reuniones con autoridades competentes 

 Revisión de Listado de actividades y atributos (CR-02-01) 

 Revisión de Factores ambientales de la organización (PC-00-01) 

 Revisión de Activos de los procesos de la organización (PC-00-02) 

o El asistente de ingeniería elabora matriz RACI con involucrados internos, utiliza la 

plantilla “Matriz RACI” (CM-02-01), se muestra un ejemplo genérico en la Figura 

5.20. Se detalla el significado de las siglas: 

  R (responsable): quien realiza un trabajo o tarea 

 A (autoridad): quien verifica que la tarea se realice adecuadamente 

 C (consultor): brinda opinión experta 

 I (informado): actualizados sobre el desarrollo o resultado de la tarea 
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Figura 5.20. CM-02-01. Ejemplo de Matriz RACI 
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o Director de proyecto determina la estrategia de comunicación con los diferentes 

involucrados internos y externos del proyecto, a través de Juicio de expertos, 

análisis de requisitos de comunicación, e implementación de tecnología de la 

comunicación  

o El asistente de ingeniería completa la plantilla “Plan de Comunicaciones” (CM-02-

02). Se muestra un ejemplo genérico en la Figura 5.21. Se detalla proceso: 

 Se incluyen involucrados internos de la plantilla CM-02-01. 

 Se agregan los involucrados externos. 

 Se indican responsabilidades de respuesta y aprobación de la comunicación 

generada del proyecto 

 Se indica medio y periodicidad de la comunicación 

 Necesidades de comunicación dependen de cada proyecto individual.



 210

Figura 5.21. CM-02-02. Plan de Comunicaciones 
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5.1.2.8 Desarrollar plan para la dirección del proyecto 

 Descripción 

El plan para la dirección del proyecto es el documento que define cómo se ejecuta, 

monitorea, controla y cierra el proyecto. Incluye los planes de gestión de las diferentes áreas de 

conocimiento y las líneas base del proyecto en cuanto a alcance, tiempo y costo.   

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.13). 

 

Cuadro 5.13. Flujo del proceso desarrollar plan para la dirección del proyecto 

Entradas Herramientas Salidas 

 Acta de constitución del 
proyecto (IN-01-03) 

 Factores ambientales de la 
organización (PC-00-01) 

 Activos de los procesos de 
la organización (PC-00-
02) 

 Documentos del proyecto 

 Juicio de expertos 

 Recopilación de datos 

 Habilidades 
interpersonales y de 
equipo 

 Toma de decisiones 

 Reuniones 

 Plan para la dirección del 
proyecto (IN-02-01) 

 

 Procedimiento 

o El director de proyectos recopila la información disponible organizacional, del 

entorno y del proyecto, incluyendo: 

 Acta de constitución del proyecto (IN-01-03). 

 Factores ambientales de la organización (PC-00-01). 

 Activos de los procesos de la organización (PC-00-02). 

 Documentos del proyecto. 
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o A través del juicio de experto, reuniones con el equipo de trabajo, y toma de 

decisiones, el director de proyecto determina la estructura que tendrá el plan para 

la dirección del proyecto. 

 Fases del proyecto, entregables, requisitos de inicio y cierre de fase. 

 Procesos, nivel de implementación, herramientas y técnicas, entradas, modo 

de trabajo, salidas. 

 Enfoque de trabajo 

 Gestión de línea base 

 Planes adjuntos al plan de dirección de proyectos. 

o El asistente administrativo completa con la información procesada la plantilla “Plan 

para la Dirección del Proyecto” (IN-02-01), ver Figura 5.14. 

o El director de proyecto aprueba el documento. 
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Cuadro 5.14. IN-02-01. Plan para la Dirección del Proyecto 
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Cuadro 5.14. IN-02-01. Plan para la Dirección del Proyecto (Cont.)
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Cuadro 5.14. IN-02-01. Plan para la Dirección del Proyecto (Cont.) 
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Cuadro 5.14. IN-02-01. Plan para la Dirección del Proyecto (Cont.) 
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5.1.3 Procesos de Ejecución 

Son los procesos que se llevan a cabo para completar el trabajo definido en el plan para la 

dirección del proyecto con el fin de satisfacer los requisitos del proyecto. Estos procesos son 

necesarios para asegurar que el proyecto avanza de manera eficaz a lo largo de su ciclo de vida. 

5.1.3.1 Gestionar el conocimiento del proyecto 

 Descripción 

Corresponde al proceso de usar y crear conocimiento para lograr los objetivos del proyecto 

y aprender como organización. Este proceso beneficia al proyecto al aprovechar el conocimiento 

previo y al compartir el conocimiento nuevo con la organización y otros proyectos o fases. Se lleva 

a cabo durante todo el proyecto. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.15). 

 

Cuadro 5.15. Flujo del proceso Gestionar el Conocimiento del Proyecto 

Entradas Herramientas Salidas 

 Plan para la dirección del 
proyecto (IN-02-01) 

 Documentos del proyecto 

 Factores ambientales de la 
organización (PC-00-01) 

 Activos de los procesos de 
la organización (PC-00-
02) 

 Juicio de expertos 

 Gestión del conocimiento 

 Gestión de la información 

 Habilidades 
interpersonales y de 
equipo 

 Reuniones 

 Registro de lecciones 
aprendidas (IN-03-01) 
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 Procedimiento 

o El director de proyecto compila la información generada durante el desarrollo del 

proyecto. 

o Se analiza a través de las siguientes técnicas: 

 Juicio experto 

 Reuniones de equipo de trabajo 

o El director de proyecto registra el conocimiento generado en la plantilla “Registro 

de lecciones aprendidas” (IN-03-01), mostrada en la Figura 5.22. 

 

Figura 5.22. IN-03-01. Registro de lecciones aprendidas 
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5.1.3.2 Implementar la Respuesta a los Riesgos 

 Descripción 

Este proceso ejecuta los planes de respuesta a los riesgos acordados. Su beneficio clave es 

que aborda el riesgo general del proyecto, reduce las amenazas y aumenta las oportunidades. Este 

proceso se realiza a lo largo del proyecto. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.16). 

 

Cuadro 5.16. Flujo del proceso  implementar la respuesta a los riesgos 

Entradas Herramientas Salidas 

 Matriz de gestión de 
riesgos del proyecto (RI-
02-01). 

 Juicio de expertos. 

 Recopilación de datos. 

 Análisis de datos. 

 Reuniones. 

 Ejecución de respuestas a 
los riesgos materializados. 

 Solicitudes de cambio 
(IN-04-02). 

 Registro de lecciones 
aprendidas (IN-03-01). 

 

 Procedimiento 

o Ante la materialización de un riesgo previamente identificado según el 

procedimiento “Identificar, categorizar, evaluar y planificar respuesta al Riesgo” 

(5.1.2.3), el director de proyecto implementa la respuesta planificada en la plantilla 

“matriz de gestión de riesgos del proyecto” (RI-02-01) en la columna “Respuesta 

al Riesgo”. 

o Ante la materialización de un riesgo imprevisto, el director de proyecto sigue el 

siguiente proceso: 

 se revisa el caso bajo el procedimiento de la sección “Gestionar el 

conocimiento del proyecto” (5.1.3.1) 

 Se actualiza la matriz “Registro de lecciones aprendidas” (IN-03-01) 
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 Se gestiona la respuesta al riesgo no identificado a través de la plantilla 

“Solicitud de Cambios” (IN-04-02) identificando la respuesta al riesgo 

como una acción de tipo correctiva 

 

5.1.3.3 Efectuar las Adquisiciones 

 Descripción 

Efectuar las adquisiciones es el proceso de seleccionar y firmar un contrato con un 

proveedor. El beneficio clave de este proceso es que garantiza la entrega por parte de un proveedor 

apto. Los resultados finales del proceso son los acuerdos sellados, incluidos los contratos formales. 

Este proceso se hace varias veces durante el proyecto, según se necesite. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.17). 

 

Cuadro 5.17. Flujo del proceso  Efectuar las Adquisiciones 

Entradas Herramientas Salidas 

 Plan para la dirección del 
proyecto (IN-02-01) 

 Cuadro de Excel de la 
organización para calcular 
costos de actividades e 
Indirectos (CS-00-02) 

 Documentos del proyecto 

 Factores ambientales de la 
organización (PC-00-01) 

 Activos de los procesos de 
la organización (PC-00-
02) 

 Juicio de expertos 

 Análisis de datos 

 Habilidades 
interpersonales y de 
equipo 

 Submittal (AD-03-02) 

 Listado de proveedores 
seleccionados (AD-03-03) 

 Contrato con contratistas 
(AD-03-01) 

 Códigos únicos de 
materiales y subcontratos 
(AD-03-04) 
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 Procedimiento 

o El asistente administrativo extrae del cuadro de Excel para estimación de tipos y 

cantidades de materiales y mano de obra (CS-00-02) el listado de materiales, 

alquileres y mano de obra requeridos por el proyecto.  

 No se reproducen los documentos pues la organización los considera 

confidenciales. 

o Se codifican los materiales de acuerdo con la nomenclatura propuesta en el Cuadro 

5.18, “Códigos únicos de materiales y subcontratos” (AD-03-04). 

 Nomenclatura propuesta está abierta a modificación según necesidad de la 

organización. 
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Cuadro 5.18. Códigos únicos de materiales y subcontratos (AD-03-04) 
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o Director de proyecto revisa el listado de materiales, alquileres y mano de obra de 

las actividades, para detectar posibles omisiones o excedentes, y optimizar. 

o El asistente administrativo obtiene precios: 

 Cotiza los materiales, alquileres y mano de obra con al menos tres oferentes 

cada uno, cuando es posible. 

o Director de proyecto eligen los contratistas y proveedores seleccionados para suplir 

al proyecto. 

o Asistente administrativo ingresa la información a la plantilla “listado de 

proveedores” (AD-03-03), ver Figura 5.23. 

o Director de proyecto aprueba documento. 

 

Figura 5.23. AD-03-03. Plantilla de listado de proveedores 
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o Asistente administrativo realiza adquisiciones del proyecto 

 Se siguen fechas establecidas en “línea base del cronograma del proyecto” 

(CR-02-04) 

 Se busca que el material no se acumule innecesariamente en sitio, ni que su 

escasez provoque retrasos en el proyecto. 

o Asistente administrativo elaboran contratos con los contratistas con la plantilla de 

contratos de la organización (AD-03-01). No se reproduce pues se considera 

confidencial. 

 Se indican datos tanto de subcontratista como de contratante. 

 Se Indica alcance de labores contratadas, criterios de aceptación, políticas 

de pagos de avances, mecanismos de resolución de conflictos, entre otros. 

 Se adjuntan los planos que respaldan el alcance indicado en el contrato. 

o Director de proyecto utiliza la plantilla Submittal (AD-03-02) cuando se requiere 

confirmar alguna especificación o material por parte del cliente. Ver Figura 5.24. 

 Se indica título de submittal, nombre de quien genera el submittal / empresa, 

detalle de submittal, documentos de apoyo 

 Se indica responsable de responder y fecha límite 

 Respuesta puede incluir documentos de apoyo.  
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Figura 5.24. AD-03-02. Submittal 
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5.1.4 Procesos de Monitoreo y Control 

Procesos necesarios para monitorear, examinar y controlar el avance y la ejecución del 

proyecto, con el fin de detectar áreas que requieran ajustes y llevar a cabo los ajustes necesarios. 

5.1.4.1 Controlar los costos 

 Descripción 

Este proceso actualiza y gestiona los costos del proyecto y su línea base. Así se controla el 

estado del proyecto y se evitan cambios no deseados. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.19). 

 

Cuadro 5.19. Flujo del proceso  controlar los costos 

Entradas Herramientas Salidas 

 Plan para la dirección del 
proyecto (IN-02-01) 

 Documentos del proyecto 

 Activos de los procesos de 
la organización (PC-00-
02) 

 Juicio de expertos 

 Análisis de datos 

 Índice de desempeño de 
trabajo por completar 

 Información de 
desempeño del trabajo 

 Pronósticos de costos 

 Solicitudes de cambio 

 Actualizaciones al plan 
para la dirección del 
proyecto 

 Actualizaciones a los 
documentos del proyecto 

 

 Procedimiento 

o El director de proyecto establece la periodicidad para realizar el análisis 

o El director de proyecto realiza un análisis de Valor Ganado para obtener indicadores de 

desempeño del proyecto. Utiliza los siguientes indicadores: 
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 Valor planificado (PV). Corresponde al presupuesto autorizado asignado al 

trabajo que se programa para completar las actividades desglosadas en el 

EDT.  

 Valor ganado (EV). Representa el presupuesto asociado al trabajo que 

realmente ha sido completado. 

 Costo real (AC). Es el costo incurrido para obtener el EV de una actividad 

o El director de proyecto realiza un análisis de variación para visualizar las diferencias entre 

el presupuesto ejecutado y el valor ganado por el proyecto. Utiliza las siguientes fórmulas: 

 Variación de costo (CV): diferencia entre en valor ganado y el costo real en 

un momento dado. Refleja el desempeño real del proyecto con respecto a 

los costos incurridos, un valor negativo es difícil de recuperar. La fórmula 

es CV = EV – AC. 

 Índice de desempeño del costo (CPI): mide la razón entre el valor ganado y 

el costo real. Un valor inferior a 1 indica que el costo incurrido es mayor al 

planificado respecto al trabajo completado, mientras que un valor superior 

a 1 refleja la situación opuesta. La fórmula es CPI = EV / AC. 

 Estimación a la conclusión del proyecto (EAC): presupuesto estimado al 

momento de conclusión, incluyendo sobrecostos. La fórmula es EAC = AC 

+ ETC, donde ETC es el costo estimado faltante para finalizar las 

actividades del proyecto (“Estimate to complete”). 

 Presupuesto a la conclusión (BAC): corresponde al costo planificado del 

proyecto sin contemplar imprevistos. 

o El asistente de ingeniería grafica las tendencias del proyecto en cuanto al desempeño del 

proyecto. Se obtiene una gráfica como la mostrada en la Figura 5.25. 

o El director de proyectos toma decisiones respecto a la información obtenida del análisis, 

procurando respetar el presupuesto del proyecto. Puede generar solicitudes de cambio (IN-

04-02). 

o Los datos generados de este análisis se reflejan en el reporte de desempeño del trabajo (IN-

04-01). 
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Figura 5.25. Diagrama de Valor Ganado, Valor Planificado y Costos Reales 

 

 

5.1.4.2 Controlar el cronograma 

 Descripción 

Controlar el cronograma es el proceso de vigilar el estado del proyecto para actualizar y 

manejar los cambios al cronograma. Este proceso beneficia al proyecto al conservar la línea base 

del cronograma durante su desarrollo. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.20). 

 

  

0

50

100

150

200

250

300

350

400

450

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Co
st

o

Tiempo

Valor Ganado

EV PV AC Proyección EAC



 229

Cuadro 5.20. Flujo del proceso controlar el cronograma 

Entradas Herramientas Salidas 

 Plan para la dirección del 
proyecto (IN-02-01) 

 Documentos del proyecto 

 Activos de los procesos de 
la organización (PC-00-
02) 

 Datos de desempeño del 
trabajo del proyecto 

 Análisis de valor ganado 

 Ruta crítica 

 Adelantos y retrasos 

 Compresión de 
cronograma 

 Información de 
desempeño del trabajo  

 Pronóstico de cronograma 

 Solicitudes de cambio 
(IN-04-02) 

 

 Procedimiento  

o El director de proyecto compila la información necesaria para controlar el 

cronograma: 

 Datos de desempeño del proyecto (valor ganado [EV] y valor planificado 

[PV]), se obtienen en la sección “Controlar los costos” (5.1.4.1). 

 Plan para la dirección del proyecto (IN-02-01). 

 Documentos del proyecto 

o El director de proyecto analiza el valor ganado por el proyecto, para estimar la 

desviación respecto a la línea base del cronograma. 

 Variación del cronograma (SV). Expresa la diferencia entre el valor ganado 

(EV) y el valor planificado (PV). La fórmula para calcularlo es SV = EV – 

PV. 

 Índice de desempeño del cronograma (SPI). Refleja la medida de la 

eficiencia con que el equipo de trabajo lleva a cabo el trabajo. La fórmula 

para calcularlo es SPI = EV / PV. 

o El asistente de ingeniería elabora la gráfica de trabajo pendiente 

 El director de proyecto establece la periodicidad de la revisión de avance. 

 El encargado de supervisión en sitio cuantifica el avance del proyecto de 

acuerdo con la unidad definida. 
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 El asistente de ingeniería tabula los datos de avance de proyecto, grafica la 

información y proyecta la curva de trabajo pendiente. Se muestra un 

ejemplo en la Figura 5.26.  

 El director de proyecto verifica que el trabajo pendiente decrezca con cada 

intervalo. Si la proyección de trabajo pendiente supera el plazo del proyecto, 

debe tomar medidas para asegurar el cumplimiento del plazo. Pueden 

generar solicitudes de cambio (IN-04-02). 

o Los indicadores SV, SPI y la gráfica de trabajo pendiente son insumos para el 

Informes de desempeño del trabajo (IN-04-01). 

 

Figura 5.26. Ejemplo de gráfica de trabajo pendiente para un proyecto 
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5.1.4.3 Validar y controlar el alcance 

 Descripción 

Validar el alcance es el proceso de lograr la aceptación de los entregables del proyecto que 

están listos. En el caso de una obra de construcción, los entregables se reciben por parte de 

inspectores internos o externos, y el cliente deben realizar una recepción del producto final., y con 

el cliente al final del proyecto. Controlar el alcance corresponde al seguimiento del estado del 

alcance del proyecto, y al control de los cambios a la línea base del alcance.  

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.21). 

 

Cuadro 5.21. Flujo del proceso  Validar el alcance 

Entradas Herramientas Salidas 

 Plan para la dirección del 
proyecto (IN-02-01) 

 Documentos del proyecto 

 Datos de desempeño del 
proyecto 

 Inspección 

 Análisis de datos 

 Acta de preentrega del 
proyecto (AL-04-01) 

 Información de 
desempeño del trabajo 

 

 Procedimiento 

o El director de proyecto compila la información necesaria para controlar el alcance 

 El encargado de supervisión en sitio recolecta información de cumplimiento 

del alcance, con base en la recepción de las actividades constructivas. 

 Se verifica el cumplimiento de la línea base del alcance del proyecto (AL-

02-02). 
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 El asistente de ingeniería documenta información generada sobre el 

cumplimiento del alcance en la plantilla “Informe de desempeño del 

proyecto” (IN-04-01). 

o Al finalizar la ejecución, el director de proyecto realiza una validación final del 

cumplimiento del alcance: 

 EN reunión en sitio, el director de proyecto valida el cumplimiento del 

alcance en conjunto con el cliente 

 Utiliza la plantilla “Acta de preentrega del proyecto” (AL-04-01) mostrada 

en la Figura 5.27. Se realiza una inspección conjunta del proyecto y se 

anotan los trabajos pendientes detectados. 

 Se definen plazos máximos para la corrección de los detalles detectados en 

la inspección. 

o La información generada de este proceso es insumo para la elaboración de los 

documentos “Informes de desempeño del trabajo” (IN-04-01) e “ Informe de cierre 

de proyecto” (IN-05-03).  
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Figura 5.27. AL-04-01. Acta de preentrega del proyecto 
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5.1.4.4 Gestionar la calidad 

 Descripción 

Este proceso aplica la calidad al proyecto según las políticas de la organización. Así se 

aumenta la posibilidad de lograr los objetivos de calidad y se detectan los problemas de calidad y 

sus causas. Este proceso usa los datos y resultados del control de calidad para informar a los 

interesados sobre la calidad del proyecto. 

Este proceso evalúa y registra la calidad del proyecto y sus salidas según los requisitos de 

los interesados. Así se confirma que el proyecto sea correcto y aceptable. Este proceso respeta 

todos los estándares y regulaciones aplicables. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.22). 

 

Cuadro 5.22. Flujo del proceso  gestionar la calidad 

Entradas Herramientas Salidas 

 Plan para la dirección del 
proyecto (IN-02-01) 

 Documentos del proyecto 

 Factores ambientales de la 
organización (PC-00-01) 

 Activos de los procesos de 
la organización (PC-00-
02) 

 Recopilación de datos 

 Análisis de datos 

 inspección 

 Toma de decisiones 

 Representación de datos 

 Resolución de Problemas 

 Informes de calidad (CA-
03-01) 

 Informes de evento de no 
calidad (CA-03-02) 

 Documentos de prueba y 
evaluación (CA-03-03.##) 

 Información de 
desempeño del trabajo 

 Solicitudes de cambio 
 

  



 235

 Procedimiento 

o El encargado de supervisión en sitio recopila información en sitio a través de la 

supervisión e inspección de calidad de las actividades constructivas, con base en lo 

establecido en el Plan de gestión de calidad (CA-02-01). 

o El encargado de supervisión compila los documentos correspondientes a las 

pruebas de calidad realizadas (CA-03-03.##). 

o Ante la ocurrencia de un evento de no calidad, el director de proyecto realiza un 

análisis de causa raíz. 

 El director de proyecto completa con información provista por el encargado 

de supervisión en sitio la plantilla “Informe de evento de no calidad” (CA-

03-02), Figura 5.28. 

 Se determina el motivo subyacente que genera el incidente reportado a 

través de la indagación repetitiva para cada respuesta dada, hasta encontrar 

la raíz del incidente.  

 se describe y cuantifica el impacto que tuvo el incidente sobre el proyecto. 

 El director de proyecto determina la estrategia para la corrección del evento 

y evitar su ocurrencia en el futuro, puede generar solicitudes de cambio (IN-

04-02). 
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Figura 5.28. CA-03-02. Informe de evento de no calidad 
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o Se genera un reporte periódico de desempeño de calidad del proyecto: 

 El asistente de ingeniería compila la información de inspecciones de calidad 

y reportes de no calidad, provista por el encargado de supervisión en sitio. 

 El director de proyectos analiza la información de desempeño de calidad el 

completa la plantilla “informe de calidad” (CA-03-01), mostrada en la 

Figura 5.29. Desglosa los incidentes reportados durante el período 

analizado, recomendaciones para la mejora de los procesos de calidad y 

conclusiones generales. 

 El asistente de ingeniería comparte el documento de acuerdo con lo 

establecido en el plan de comunicaciones (CM-02-01). 

o La información generada es un insumo para el informe de desempeño del trabajo 

(IN-04-01). 

Figura 5.29. CA-03-01. Informe de calidad 
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5.1.4.5 Monitorear los riesgos 

 Descripción 

Este proceso evalúa y actualiza el estado de los riesgos y sus respuestas. Su principal 

beneficio es que facilita la toma de decisiones del proyecto con base en el riesgo. Este proceso se 

realiza a lo largo del proyecto. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.23). 

 

Cuadro 5.23. Flujo del proceso  monitorear los riesgos 

Entradas Herramientas Salidas 

 Plan para la dirección del 
proyecto (IN-02-01) 

 Documentos del proyecto 

 Datos de desempeño 

 Análisis de datos 

 Auditorías 

 Reuniones 

 Información de 
desempeño del trabajo 

 Solicitud de Cambios (IN-
04-02) 

 

 Procedimiento 

o El asistente de ingeniería compila la información generada durante la ejecución 

del proyecto, respecto a la gestión del riesgo. 

 Reporte de materialización de riesgos identificados en “Matriz de gestión 

de riesgos del proyecto” (RI-02-01) 

 “Registro de lecciones aprendidas” (IN-03-01) relacionadas con riesgos 

materializados.  

  “Solicitud de Cambios” (IN-04-02) relacionadas con riesgos 

materializados. 

o El director de proyecto analiza la información obtenida, para determinar la 

necesidad de ejecutar acciones correctivas. Este proceso puede generar solicitudes 

de cambio (IN-04-02). 



 239

o La información generada es un insumo para el informe de desempeño del trabajo 

(IN-04-01). 

o La información generada puede generar actualizaciones en los documentos del 

proyecto y en los APO. 

 

5.1.4.6 Controlar las adquisiciones 

 Descripción 

Es el proceso de administrar las relaciones de adquisiciones; supervisar el cumplimiento 

de los contratos y hacer cambios y correcciones de ser necesario, y cerrar los contratos. Se asegura 

que el rendimiento tanto del vendedor como del comprador cumple con los requisitos del proyecto 

según los términos pactados. Se realiza durante el proyecto según necesidad. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.24). 

 

Cuadro 5.24. Flujo del proceso  controlar las adquisiciones 

Entradas Herramientas Salidas 

 Plan para la dirección del 
proyecto (IN-02-01) 

 Documentos del proyecto 

 Solicitudes de cambio 
aprobadas (IN-04-02) 

 Factores ambientales de la 
organización (PC-00-01) 

 Activos de los procesos de 
la organización (PC-00-
02) 

 Juicio de expertos 

 Reclamaciones 

 Análisis de datos 

 Inspección 
 

 Adquisiciones cerradas 

 Control de consumo de 
materiales en sitio (AD-
04-01) 

 Información de 
desempeño del trabajo 
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 Procedimiento 

o Con base en el documento “Plantilla de listado de proveedores” (AD-03-03), el 

encargado de supervisión en sitio reporta el seguimiento de las actividades 

constructivas a través de la información de desempeño del proyecto. 

o Para el consumo de materiales, el encargado de supervisión en sitio debe utilizar la 

plantilla “Control de consumo de materiales en sitio” (AD-04-01), para controlar 

inventarios. Ver Figura 5.30. 

 

Figura 5.30. AD-04-01. Control de consumo de materiales en sitio 

 

o El director de proyectos analiza la información obtenida.  

 Para subcontratos, determina si corresponde tomar alguna medida respecto 

a algún contrato, tal como su anulación, cancelación, retención de un 

porcentaje del monto del contrato 



 241

 Para materiales o alquileres, determina si su consumo corresponde a las 

cantidades estimadas con el documento de cuantificación de cantidades 

(CS-00-02). Si detecta inconsistencias, debe proponer medidas correctivas. 

 Para solicitudes de cambio (IN-04-02) relacionadas con mano de obra, se 

supervisan bajo los mismos parámetros de subcontratos.  

o La información generada es un insumo para el informe de desempeño del trabajo 

(IN-04-01). 

 

5.1.4.7 Monitorear y controlar el trabajo del proyecto 

 Descripción 

El trabajo del proyecto se monitorea y controla para seguir, revisar e informar el progreso 

general y cumplir con los objetivos del plan. Este proceso beneficia al proyecto al permitir a los 

interesados conocer el estado actual y futuro del proyecto y las acciones para resolver los 

problemas. Este proceso se ejecuta durante todo el proyecto. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.25). 

 

Cuadro 5.25. Flujo del proceso monitorear y controlar el trabajo del proyecto 

Entradas Herramientas Salidas 

 Plan para la dirección del 
proyecto (IN-02-01) 

 Documentos del Proyecto 

 Factores ambientales de la 
organización (PC-00-01) 

 Activos de los procesos de 
la organización (PC-00-
02) 

 Información del 
desempeño del trabajo 

 Juicio de expertos 

 Toma de decisiones 

 Reuniones 

 Análisis de datos 

 Informe de desempeño del 
trabajo (IN-04-01) 

 Solicitudes de cambio 
(IN-04-02) 
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 Procedimiento 

o El asistente de ingeniería compila la información de desempeño del proyecto 

generada en los procesos “Controlar los costos” (5.1.4.1), “Controlar el 

cronograma” (5.1.4.2), “Validar y controlar el alcance” (5.1.4.3), “Gestionar la 

calidad” (5.1.4.4), “Monitorear los riesgos” (5.1.4.5) y “Controlar las 

adquisiciones” (5.1.4.6). 

o El director de proyecto analiza la información obtenida de estos procesos a través 

del juicio de experto, reuniones del equipo de trabajo, análisis de datos, y toma 

decisiones sobre medidas correctivas en caso de ser necesario. 

o El asistente de ingeniería completa con la información analizada por el director de 

proyecto la plantilla “Informe de desempeño del trabajo” (IN-04-01) mostrada en 

la Figura 5.31, la cual se comparte de acuerdo con lo establecido en el plan de 

comunicaciones (CM-02-02). 
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Figura 5.31. IN-04-01. Informe de desempeño del proyecto 
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o El director de proyecto genera órdenes de cambio en el proyecto cuando el cliente 

solicita un cambio. Llena el documento “Solicitud de Cambios” (IN-04-02) 

mostrado en la Figura 5.32. 

 

Figura 5.32. IN-04-02. Solicitud de Cambios 

 



 245

5.1.4.8 Realizar el control integrado de cambios 

 Descripción 

El control integrado de cambios es el proceso de revisar, aprobar y gestionar los cambios 

solicitados a los documentos, entregables o plan del proyecto y comunicar las decisiones. Este 

proceso determina la resolución de los cambios y permite considerarlos de manera integrada y 

reducir el riesgo general del proyecto. Este proceso se hace durante todo el proyecto. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.26). 

 

Cuadro 5.26. Flujo del proceso  realizar el control integrado de cambios 

Entradas Herramientas Salidas 

 Plan para la dirección del 
proyecto (IN-02-01) 

 Informes de desempeño 
del trabajo (IN-04-01) 

 Solicitudes de cambio 
(IN-04-02) 

 Documentos del proyecto 

 Factores ambientales de la 
organización (PC-00-01) 

 Activos de los procesos de 
la organización (PC-00-
02) 

 Juicio de expertos 

 Herramientas de control 
de cambios 

 Análisis de datos 

 Toma de decisiones 

 Reuniones 

 Solicitudes de cambio 
aprobadas (IN-04-02) 

 

 Procedimiento 

o El director de proyecto elabora las órdenes de cambio que requiere el proyecto, a 

través de la plantilla “Solicitudes de cambio” (IN-04-02).  
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o En reunión con el cliente, se revisa el documento IN-04-02 para determinar si se 

procede con su aprobación. Se analiza a través de juicio experto, análisis de datos 

existentes, y análisis de costo-beneficio.  

o El director de proyecto y el cliente deciden aprobar la orden de cambio y firmarla, 

rechazarla, o solicitar una revisión. 

o Tras la aprobación de las partes, se obtiene una “Solicitudes de cambio” aprobada 

(IN-04-02), que puede ser ejecutada según corresponda. 

 

5.1.5 Procesos de Cierre 

Procesos realizados para concluir o dar cierre al proyecto. 

5.1.5.1 Cerrar el proyecto 

 Descripción 

Cerrar el Proyecto es el proceso de terminar todas las actividades del proyecto. Este proceso 

beneficia al proyecto al archivar la información, completar el trabajo y liberar los recursos del 

equipo. Este proceso se hace una vez o en momentos definidos del proyecto. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.27). 
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Cuadro 5.27. Flujo del proceso  cerrar el proyecto 

Entradas Herramientas Salidas 

 Acta de constitución del 
proyecto (IN-01-03) 

 Plan para la dirección del 
proyecto (IN-02-01) 

 Documentos del proyecto 

 Acta de preentrega del 
proyecto (AL-04-01) 

 Información del 
desempeño del trabajo 

 Juicio de expertos 

 Análisis de datos 

 Reuniones 

 Informe de cierre de 
proyecto (IN-05-03) 

 Actualización de los 
Documentos del proyecto 

 

 Procedimiento 

o El director de proyecto verifica que todos los detalles pendientes de corregir 

anotados en el documento “Acta de preentrega del proyecto” (AL-04-01) fueron 

finalizados y recibidos a conformidad del cliente. 

o El asistente de ingeniería compila la información de desempeño del proyecto 

generada en los procesos “Controlar los costos” (5.1.4.1), “Controlar el 

cronograma” (5.1.4.2), “Validar y controlar el alcance” (5.1.4.3), “Gestionar la 

calidad” (5.1.4.4), “Monitorear los riesgos” (5.1.4.5) y “Controlar las 

adquisiciones” (5.1.4.6), al momento de finalización del proyecto. 

o El director de proyecto analiza la información obtenida de estos procesos a través 

del juicio de experto, reuniones del equipo de trabajo, análisis de datos. 

o El asistente de ingeniería completa con la información analizada por el director de 

proyecto la plantilla “Informe de cierre del proyecto” (IN-05-03) mostrada en la 

Figura 5.33, la cual se comparte de acuerdo con lo establecido en el plan de 

comunicaciones (CM-02-02). 

o El director de proyecto aprueba el documento 
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Figura 5.33. IN-05-03. Informe de cierre del proyecto 
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5.1.5.2 Gestión de la postventa 

 Descripción 

Este proceso comprende la atención de las reclamaciones de garantía por parte del cliente 

o patrocinador de un proyecto, analizar el caso, recopilar información, tomar una decisión respecto 

al procedimiento a seguir y evaluar la satisfacción del cliente. 

 Flujo de proceso 

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.28). 

 

Cuadro 5.28. Flujo del proceso  gestión de la postventa 

Entradas Herramientas Salidas 

 Formulario de 
reclamación de garantía  

 Juicio de expertos 

 Recopilación de datos 

 Análisis de datos 

 Reuniones 

 Inspecciones  

 Reparaciones 

 Formulario de atención de 
reclamaciones (PV-00-01) 

 Registro de costos de 
atención de reclamaciones 
(PV-00-02) 

 Registro de lecciones 
aprendidas (IN-03-01) 

  

 Procedimiento 

o Durante el período de 1 año de garantía del proyecto finalizado y recibido a 

conformidad por el cliente, éste puede solicitar la atención de solicitudes de garantía 

por problemas ocurridos en el producto entregado. 

o El cliente envía un correo a un correo electrónico de la organización exclusivo para 

canalizar las solicitudes de garantías. 

o El asistente de ingeniería procesa la información del correo enviado por el cliente. 

Si requiere más información respecto al caso, contacta de vuelta al cliente. 

o El asistente de ingeniería completa la siguiente información de la plantilla 

“Formulario para la atención de reclamaciones” (PV-00-01), mostrada en la Figura 

5.34: 
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 Datos del proyecto 

 Consecutivo 

 Fecha de recepción 

 Persona que solicita la reclamación 

 Teléfono y correo de contacto 

 Detalle del reclamo realizado 

 
Figura 5.34. PV-00-01. Formulario para la atención de reclamaciones 
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o El director de proyecto determina la validez del reclamo.  

 Si la solicitud se rechaza, se le comunica al cliente.  

 Si la solicitud se acepta, se asigna recursos al inspector en sitio para que 

coordine los trabajos correspondientes.  

 Si requiere más información del caso, asigna un inspector en sitio para 

revisar la solicitud 

o El inspector en sitio revisa el reclamo y obtiene información para decidir sobre el 

caso. 

o El director de proyecto determina la validez del reclamo con la información 

adicional obtenida.  

 Si la solicitud se rechaza, se le comunica al cliente.  

 SI la solicitud se acepta, se asigna recursos al inspector en sitio para que 

coordine los trabajos correspondientes.  

o El inspector en sitio indica al cliente y en la boleta de la solicitud la fecha de inicio 

de los trabajos correctivos correspondientes. 

o El inspector en sitio realiza los trabajos correctivos. 

o Cuando el trabajo concluye, el inspector en sitio solicita la firma de recibido a 

satisfacción por parte del cliente. 

o El inspector en sitio registra los datos relevantes de la atención de la solicitud de 

garantía en la plantilla Registro de costos de garantías (PV-00-02), mostrada en la 

Figura 5.35: 

 Datos del proyecto 

 Detalle del problema atendido 

 Análisis de causa raíz del problema 

 Detalle de solución implementada 

 Desglose de costos del trabajo realizado 

o El director de proyecto aprueba el documento. 

o El director de proyecto completa la plantilla de lecciones aprendidas (IN-03-01) 

con base en el caso atendido. 
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Figura 5.35. PV-00-02. Registro de costos de garantías 
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5.2 Estrategia de implementación del marco de gestión de proyectos 

 

A continuación, se desarrolla la propuesta de estrategia de implementación del marco de 

gestión de proyectos propuesto en la sección 5.1. Esta sección corresponde al entregable #9 del 

proyecto (“Plan de implementación del nuevo marco de gestión de proyectos.”) del objetivo 

específico 4 (“Proponer una estrategia de implementación del marco de trabajo de gestión de 

proyectos mediante la elaboración de un cronograma, presupuesto y matriz de responsables que 

permita la implementación de la solución planteada en la organización.”). 

Se considera que, para lograr una adecuada implementación de la propuesta de marco de 

gestión de proyectos, es necesario que se tome en consideración que la propuesta debe estar 

enfocada en la resolución de las problemáticas actuales de la organización, debe ajustarse a las 

capacidades actuales de la organización y los proyectos que desarrolla, y debe realizarse un 

proceso previo de introducción y sensibilización al equipo de trabajo que permita visibilizar la 

importancia del proceso.  

Al cumplir las condiciones anteriores, se busca aumentar la probabilidad de éxito en la 

ejecución de los proyectos a través del involucramiento, apoyo y compromiso de los miembros del 

equipo de trabajo, de forma que se apropien del procedimiento y permita el cumplimiento de los 

objetivos de los proyectos a través de una adecuada ejecución de este. 

Tomando en cuenta lo anterior, se proponen las siguientes fases de implementación: 

 Introducción y sensibilización del equipo de trabajo en buenas prácticas de gestión 

de proyectos. 

 Capacitación en el uso de los procedimientos, plantillas y herramientas propuestas 

 Implementación gradual de los procedimientos en los proyectos. 

 Retroalimentación del proceso. 
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Se propone que la Figura a cargo de la capacitación en el uso del plan te gestión de 

proyectos propuesto sea un consultor externo. Para dar seguimiento al proceso, se propone la 

creación de un cronograma de implementación, un presupuesto de implementación, y una matriz 

de responsabilidades de implementación. Se detalla a continuación cada uno de los sub 

entregables. 

 

5.2.1 Cronograma de implementación 

El cronograma de implementación propuesto en esta sección se basa en las cuatro fases 

indicadas en la sección anterior. Seguidamente se realiza una descripción para cada una de estas 

fases del cronograma. 

El cronograma adjunto de la Figura 5.36 indica que la duración es de aproximadamente 

402 días, sin embargo, esto toma en cuenta la duración del período de garantía de 1 año, por lo que 

la duración real del plan de implementación corresponde a 163 días. 
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Figura 5.36. Cronograma de implementación de la propuesta de marco de gestión de proyectos. 
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5.2.1.1  Introducción y sensibilización del equipo de trabajo en buenas 

prácticas de gestión de proyectos. 

El primer paso en el proceso de implementación del marco de gestión de proyectos 

propuestos es la capacitación del equipo de trabajo en conceptos de gestión de proyectos. Según 

se determinó en el apéndice G “Aplicación de guía de entrevista”, el equipo de trabajo carece de 

formación en conceptos de gestión de proyectos. Es necesario que el equipo conozca la filosofía 

en la cual se basa la propuesta de esta investigación previo a su implementación en los proyectos, 

pues de lo contrario corre el riesgo de ser percibida como una amenaza, cuando más bien se busca 

incrementar la posibilidad de que aprecien los beneficios que aportan los procedimientos 

propuestos.   

Se propone que el equipo de trabajo (Gerente general, asistente de ingeniería y asistente 

administrativo) participe de un curso de la temática impartido por alguna de las instituciones de 

capacitación sobre el tema en el país. Actualmente el Colegio de Ingenieros Civiles imparte el 

curso “Gerencia de Proyectos de Construcción” en modalidad asincrónica, es decir que el curso se 

encuentra almacenado en una plataforma virtual y puede ser accedido de acuerdo con la 

disponibilidad de tiempo del estudiante. Consiste en un total de 30 horas de clases. Resulta una 

opción muy atractiva pues brinda flexibilidad en el horario para quien recibe el curso. Se ahonda 

en el costo en la sección 5.2.2. Este curso revisa los principios de la gestión de proyectos, ciclo de 

vida de un proyecto, áreas de conocimiento y grupos de procesos, y procesos específicos de 

acuerdo con lo recomendado por PMI. Se busca que el equipo de trabajo maneje un lenguaje 

común y desarrollen la percepción de relevancia en la utilización de los nuevos procedimientos. 

Se detalla la propuesta en el Cuadro 5.29. 
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Cuadro 5.29. Capacitación en conceptos de gerencia de proyectos de construcción 

Curso Conocimiento requerido 
Plataforma de 
capacitación 

Duración de 
Capacitación 

Modalidad de 
Capacitación 

Costo / 
persona 

Curso de 
Gerencia de 
Proyectos de 
Construcción 

 Asimilar los conceptos de 
la administración de 
proyectos, para que el 
profesional logre 
integrarlos en la 
organización donde trabaja 
o los aplique como 
profesional independiente.  

 Conocer los grupos de 
procesos de inicio, 
planificación, ejecución, 
seguimiento y control, y 
cierre según los estándares 
del PMI en un proyecto de 
construcción.  

 Emplear las herramientas y 
técnicas más importantes 
para la administración de 
construcción. 

Colegio de 
Ingenieros 
Civiles 

30 horas (5 
sesiones de 
6 horas) 

Asincrónica ₡ 60.000,00 

 

5.2.1.2  Capacitación en el uso de los procedimientos, plantillas y herramientas 

propuestas 

Una vez el equipo de trabajo comprende la filosofía en la que se basa la propuesta y su 

relevancia en la mejora de los procesos de gestión actuales, se entrena al equipo de trabajo en el 

uso de los nuevos procedimientos propuestos de gestión de proyectos para las diferentes áreas, las 

plantillas que apoyan los procesos, y las herramientas propuestas. En primera instancia, se propone 

la capacitación en el uso de las herramientas de apoyo a los procesos propuestos, para las cuales 

existen capacitaciones en línea con precios accesibles. Se listan las herramientas que requieren 

capacitación, institución o plataforma que imparte el curso, y duración estimada en el Cuadro 5.30. 

 

  



 258

Cuadro 5.30. Capacitaciones en el uso de herramientas de apoyo al marco de gestión de 

proyectos. 

Herramienta Conocimiento requerido 
Plataforma de 
capacitación 

Duración de 
Capacitación 

Modalidad de 
Capacitación 

Costo / 
persona 

Microsoft 
Project 

 Creación de nuevos archivos 
 Configuración del proyecto 
 Creación de calendario base 
 Añadir tareas 
 Incorporación de hitos 
 Vinculación de tareas 
 Identificación de ruta crítica 
 Personalización de diagrama de 

Gantt 

Udemy.com 
6 horas (2 
sesiones de 3 
horas) 

Asincrónica 24,99 US$ 

Microsoft 
Excel 

 Llenado y edición de plantillas 
de apoyo a los procesos de 
gestión 

 Graficación de datos de 
desempeño del proyecto 

Udemy.com 
3 horas (1 
sesión de 3 
horas) 

Asincrónica 39,99 US$ 

Draw.io  Elaboración de EDT (WBS) Youtube.com 
0,5 horas (1 
sesión de 0,5 
horas) 

Asincrónica 0 US$ 

 

Una vez que el equipo de trabajo cuenta con conocimiento sobre gestión de proyectos y 

sobre el uso de las herramientas de apoyo a los procesos, se procede con la capacitación en el uso 

propiamente del marco de gestión de proyectos y las plantillas de apoyo a los procesos. Los costos 

de la capacitación por parte de un profesional en gestión de proyectos externo se estiman con base 

en la tarifa establecida por hora profesional por parte del Colegio Federado de Ingenieros y 

Arquitectos de Costa Rica (₡ 37,700 por hora, al 20 de Setiembre de 2023). Se desglosan los 

detalles sobre la capacitación en el uso del marco de gestión de proyectos propuesto en el Cuadro 

5.31. 
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Cuadro 5.31. Capacitación en uso del marco de gestión de proyectos propuesto para la 

organización. 

Capacitación Contenido 
Plataforma de 
capacitación 

Duración de 
Capacitación 

Modalidad de 
Capacitación 

Costo total 

Uso del marco de 
gestión de 
proyectos 
propuesto para la 
organización 

 Procesos de gestión de 
la preconstrucción 

 Procesos de gestión de 
la integración 

 Procesos de gestión del 
alcance 

 Procesos de gestión del 
cronograma 

 Procesos de gestión de 
los costos 

 Procesos de gestión de 
la calidad 

 Procesos de gestión de 
las comunicaciones 

 Procesos de gestión de 
los riesgos 

 Procesos de gestión de 
las adquisiciones 

 Procesos de gestión de 
la postventa 

Presencial, 
oficinas de la 
organización 

20 horas (5 
sesiones de 4 
horas) 

Presencia ₡ 754.000,00 

 

Una vez que el equipo de trabajo posee el conocimiento sobre la filosofía de gestión de 

procesos, el uso de las herramientas de apoyo a los procesos, y el uso de los procesos y plantillas 

de gestión de proyectos, corresponde la implementación gradual en la ejecución de los proyectos.  

5.2.1.3  Implementación gradual de los procedimientos en los proyectos. 

Para la implementación gradual de los procesos de gestión de proyectos propuestos, se 

recomienda iniciar la aplicación de los procesos en un proyecto nuevo representativo del proyecto 

promedio que desarrolla la empresa, idealmente uno que se considere pequeño, con riesgos 

mínimos y pocos interesados, de forma que se puedan desarrollar todas las fases del proyecto de 

forma natural. Se dará seguimiento al proceso por parte del profesional en gestión de proyectos 

externo encargado de la capacitación de forma que se pueda monitorear la aplicación de los 
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procesos, el uso de plantillas y herramientas, así como detectar oportunidades de mejora para la 

propuesta. Al final del proyecto, se realizará un análisis de los resultados obtenidos y los datos 

recopilados, para determinar si la propuesta fue capaz de atender las necesidades específicas de la 

organización. 

Se propone la implementación en paquetes de trabajo basados en las fases del proyecto, 

agrupados de acuerdo con la posibilidad de implementarlos de forma conjunta:  

 Etapa 1: Inicio y Planificación. 

 Etapa 2: Ejecución, Monitoreo y Control. 

 Etapa 3: Cierre y Postventa. 

5.2.1.4  Retroalimentación del proceso. 

Durante el proceso de implementación del marco de gestión de proyectos y tras el cierre 

de cada etapa de la implementación, se recolecta información por parte del profesional en gestión 

de proyectos externo que permita determinar los resultados obtenidos. Tras el cierre de cada etapa 

de implementación se realizará una reunión con el equipo de trabajo para analizar los resultados y 

obtener retroalimentación que permita mejorar el plan propuesto de forma que se acerque aún más 

a la solución requerida por la organización. Cada sesión toma 1 día, se realizan una vez que cierra 

cada etapa de implementación previa que corresponde al inicio de la siguiente etapa, y en el caso 

de la sesión asociada a la etapa de postventa se realiza una vez que la garantía del proyecto expira 

y se tiene el historial de reclamaciones de garantía con su correspondiente atención.   
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5.2.2 Presupuesto de implementación 

Las actividades relacionadas con la implementación de la propuesta de marco de gestión 

de proyectos necesariamente implican costos adicionales, provenientes de los costos de las 

capacitaciones, licencias de software necesarias, así como horas de trabajo adicionales del equipo 

de trabajo. Si bien es cierto los costos asociados a la implementación pueden ser percibidos por la 

organización como una carga económica adicional, es importante que sea visto como una inversión 

que se espera que se transforme en mayores utilidades para la organización. Se detallan los costos 

en el Cuadro 5.32. 

 

Cuadro 5.32. Presupuesto de implementación del marco de gestión de proyectos 

 

 

Dado que se requiere que los miembros del equipo de trabajo dediquen tiempo a las 

capacitaciones, significa que el tiempo invertido proviene ya sea de horas adicionales por fuera del 

horario laboral, o del horario laboral regular, por lo cual existen costos indirectos de las 



 262

capacitaciones en forma de pagos de horas adicionales o en el costo equivalente de detener las 

labores regulares durante la jornada laboral. Se recomienda que se ofrezca el curso como una 

oportunidad de crecimiento profesional patrocinada por el patrono, en este caso el Ing. Bolaños, 

de forma que los demás colaboradores lleven las capacitaciones fuera de horario laboral sin que 

esto represente costos de horas adicionales para la organización, sin embargo, al ser voluntario, se 

estima el presupuesto bajo el escenario pesimista en el cual se deben cubrir los costos de estas 

horas. Se estiman los costos únicamente del asistente de ingeniería y del asistente administrativo 

pues, como la empresa pertenece al Ing. Bolaños, posee mayor flexibilidad de horario para realizar 

las capacitaciones. 

 

5.2.3 Matriz de responsables de implementación 

Para realizar la implementación de la propuesta de marco de gestión de proyectos para la 

organización es necesario establecer roles y responsabilidades, de forma que el proceso tenga 

respaldo interno y se realice un seguimiento adecuado. Se definen los siguientes interesados en la 

propuesta de implementación: 

 Capacitadores externos: corresponde a las instituciones o plataformas encargadas 

de impartir las capacitaciones requeridas al equipo de trabajo de la organización. 

Imparten sus capacitaciones a través de páginas web de forma asincrónica, por lo 

que el material didáctico se encuentra pregrabado, pero se cuenta con apoyo de un 

experto en la temática en caso de ser requerido. Deben informar los precios de sus 

capacitaciones al responsable de aprobar costos de capacitaciones, y garantizar que 

sus plataformas virtuales sean accesibles. 

 Proveedores de licencias de herramientas: son los desarrolladores de las diferentes 

herramientas tecnológicas propuestas para apoyar los procesos de la propuesta de 

plan gestión de proyectos. No ofrecen capacitaciones por lo que se deben obtener 
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por aparte. Deben asegurar el correcto funcionamiento de sus productos 

informáticos. 

 Profesional en gestión de proyectos externo: Corresponde al profesional a cargo de 

la elaboración de la propuesta de marco de gestión de proyectos. Tiene la 

responsabilidad de asesorar al responsable de las compras de capacitaciones y 

licencias en la elección de proveedores de los servicios, y le corresponde realizar la 

capacitación en el uso del plan propuesto, así como asesorar al Gerente general en 

la implementación por etapas.  

 Gerente general: es la Figura que debe realizar las cotizaciones de las diferentes 

capacitaciones y adquisición de licencias de uso de herramientas, también le 

corresponde su aprobación. Consulta al profesional externo en gestión de proyectos 

sobre la idoneidad de las capacitaciones y herramientas cotizadas. Participa de las 

capacitaciones. Es responsable de la aprobación y correcta implementación por 

etapas del marco de gestión de proyectos propuesto, con apoyo del profesional 

externo a modo de consultor.  

 Asistente administrativo: es informado de los costos de las capacitaciones, participa 

de éstas, y es responsable de la ejecución de las funciones asignadas a su rol durante 

las etapas de implementación del marco de gestión de proyectos. 

 Asistente de ingeniería: es informado de los costos de las capacitaciones, participa 

de éstas, y es responsable de la ejecución de las funciones asignadas a su rol durante 

las etapas de implementación del marco de gestión de proyectos. 

 

Se detallan los roles de los interesados de este proceso a través de la matriz RACI 

presentada en el Cuadro 5.33. 
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Cuadro 5.33. Matriz RACI de proceso de implementación de la propuesta de marco de 

gestión de proyectos 

 

 

  

Capacitadores 
Externos

Proveedores de 
Herramientas

Profesional en 
gestión de 

proyectos externo 
Gerente General

Asistente 
Administrativo

Asistente de 
Ingeniería

Cotización de Capacitación en 
conceptos de gerencia de proyectos

I C R-A I I

Capacitación en conceptos de 
gerencia de proyectos

R I I I I

Cotización de Capacitación en uso 
de herramientas

I C R-A I I

Capacitación en uso de 
herramientas

R I I I I

Cotización de Licencias de 
herramientas

I C R-A I I

Proveedor de Licencias de 
herramientas

R I I I I

Cotización de Capacitación en uso 
de propuesta de plan de gestión

C R-A I I

Capacitación en uso de propuesta 
de plan de gestión

R I I I

Etapas de Implementación C R-A R R

Retroalimentación de Etapas de 
Implementación

R C C C

Interesado

R:Responsable - A: Autoriza - C: Consulta - I:Informa
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Capítulo 6    Conclusiones y Recomendaciones 

En este capítulo se presentan las conclusiones y recomendaciones del presente proyecto. 

 

6.1 Conclusiones 

Mediante la fase de diagnóstico se identificaron las causas de la problemática y se elaboró 

una propuesta de mejora para la gestión de los proyectos en la organización. A continuación, se 

presentan las conclusiones de este proceso. 

 La organización actualmente enfoca sus esfuerzos de planificación principalmente 

en la presupuestación detallada del proyecto a desarrollar, sin embargo, descuida la 

supervisión de la calidad de las actividades constructivas, lo cual sumado al 

deficiente control de cambios generan sobrecostos en los proyectos. 

 La falta de conocimiento por parte del equipo de trabajo de la organización sobre 

la filosofía y buenas prácticas de gestión de proyectos perpetúa la ejecución de 

proyectos de forma empírica, sin procesos estandarizados.  

 Las empresas de la industria de la construcción que son consideradas referentes de 

buenas prácticas de gestión de proyectos en el mercado nacional tienen en común 

que cuentan con marcos de gestión de proyectos estandarizados, basados 

principalmente en la guía PMBoK® y en la filosofía Lean Construction. 

Igualmente, apoyan sus procesos con herramientas tecnológicas.  

 Los proyectos desarrollados por la organización son del tipo predictivo, por lo cual 

la propuesta de plan de gestión de proyectos cuenta con un enfoque acorde en la 

cual se determinan el alcance, el tiempo y el costo desde el inicio. Esto permite 

asegurar la conformidad con las especificaciones, realizar un uso eficiente de los 

recursos, anticiparse a los riesgos, agilizar la comunicación y coordinación entre 
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las partes, medir el progreso y rendimiento del proyecto, y en general permite 

alcanzar los objetivos de éste se forma segura y satisfactoria. 

La implementación de la propuesta de este documento requiere por parte del 

equipo de trabajo la adquisición de nuevos conocimientos enfocados en la gestión 

de proyectos que les permitan comprender la filosofía de la cual se alimenta la 

propuesta realizada, a través del dominio de un vocabulario común, así como 

principios, métodos y herramientas adecuadas. También, la adquisición de este 

nuevo conocimiento por parte del equipo facilita la alineación estratégica del 

proyecto con los objetivos de la organización, el liderazgo y colaboración del 

equipo, planificación realista, control de calidad, gestión de riesgos, entre otros. El 

conocimiento empírico puede ser útil en situaciones específicas, sin embargo, 

puede estar sesgado y no permite sistematizar los procedimientos ni tener una 

visión integral del proyecto.   

 

6.2 Recomendaciones 

A partir de los hallazgos, propuestas y conclusiones expuestos en este estudio, se elaboran 

las recomendaciones para futuras iniciativas de mejora de la gestión de proyectos de la 

organización. Estas recomendaciones se describen a continuación de forma puntualizada. 

 A partir de la implementación inicial del marco de gestión de proyectos propuesto, 

se sugiere al Gerente general comenzar a desarrollar todos los nuevos proyectos de 

la organización bajo este esquema basado en buenas prácticas, de forma que se 

obtenga mayor cantidad de información que permita determinar la idoneidad del 

sistema y ajustarlo según se requiera. 
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 Para crear una cultura de gestión de proyectos en la organización, el Gerente 

general puede incentivar la educación continua en el personal de la organización, 

más allá de la capacitación inicial en el uso del marco de gestión de proyectos 

propuesto. El gerente debe convertirse en el principal impulsor de la nueva filosofía 

de gestión de proyectos, de forma que permee hacia sus subalternos la importancia 

de sistema. 

 Es aconsejable que el gerente general valore la posibilidad de ampliar el equipo de 

trabajo de forma que los diferente roles propuestos en el marco de gestión de 

proyectos queden asignados a personas diferentes en vez de asignar varios roles a 

una persona lo cual mantiene la situación actual. Es particularmente recomendable 

mantener en sitio personal encargado de la supervisión de la calidad de las 

actividades constructivas pues esto previene los retrabajos y reclamaciones por 

concepto de garantía, lo cual incide directamente en la reducción de sobrecostos de 

los proyectos. 

 Se recomienda al gerente general la inclusión de personal que asuma directamente 

las labores administrativas de la organización, o en su defecto la tercerización de 

estas funciones, de forma que el equipo de trabajo pueda enfocarse en los roles 

directamente relacionados con la gestión de proyectos. 

 Es altamente acertado que el gerente general considere delegar funciones 

gerenciales de proyectos en personas específicas, idealmente profesionales en 

ingeniería o arquitectura, de forma que cada uno de los profesionales asuma el 

liderazgo de uno o varios proyectos. Así, el gerente general puede enfocarse en 

labores más estratégicas y de comercialización de los servicios de la organización. 
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Capítulo 9    Anexos 

9.1 Anexo 1: Correo con datos sobre la organización compartidos por el 

ingeniero Bolaños 
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9.2 Anexo 2: Datos financieros de los proyectos de la organización, extraídos de 

documento de Excel compartido por la organización. 

 

  

Tipo CD $  IMPR $  GARANTIAS 
AA 2016 COM 88 140 4 500 900
BB 2016 RES 68 120 5 800 1 800
CC 2016 RES 38 740 3 300 1 000
DD 2016 RES 25 740 2 200 700
EE 2016 RES 81 900 8 900 3 300
FF 2017 RES 119 600 5 100 800
GG 2017 COM 48 750 4 200 1 300
HH 2017 COM 35 750 3 100 1 000
II 2017 RES 92 690 5 600 1 400
JJ 2017 RES 60 840 2 200 200
KK 2018 COM 81 380 8 900 3 200
LL 2018 RES 51 740 3 700 1 100

MM 2018 RES 75 530 2 900 1 300
NN 2018 COM 63 700 2 400 100
OO 2018 RES 57 785 3 300 800
PP 2018 RES 44 785 2 600 700
QQ 2019 RES 62 400 5 600 1 700
RR 2019 RES 75 920 7 900 2 800
SS 2019 RES 66 040 7 800 3 000
TT 2019 COM 84 240 7 900 2 600
UU 2019 COM 76 830 8 300 2 900
VV 2020 RES 69 160 7 100 1 600

WW 2020 RES 63 310 6 400 2 200
XX 2020 COM 18 980 1 500 400
YY 2020 RES 69 680 7 800 2 800
ZZ 2021 COM 79 690 8 000 2 800
AB 2021 RES 67 383 3 500 700
AC 2021 COM 20 540 900 100
AD 2021 COM 70 850 6 100 2 000
AE 2022 RES 134 030 11 300 3 500
AF 2022 RES 70 200 8 200 2 600
AG 2022 RES 86 450 8 700 3 600
AH 2022 COM 80 990 8 800 3 100
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9.3 Anexo 3: Transcripción natural de entrevista al ingeniero J. Bolaños, 

ingeniero de la organización. 

 

Transcripción natural de entrevista al ingeniero J. Bolaños, ingeniero de la empresa 

constructora ABC 

Fecha: 3 de marzo, 2023. 7:15 p.m. 

Entrevistador: Kenneth Arce C. 

 

K.A.: Cuénteme brevemente sobre la historia de la empresa. 

J.B.: La empresa comenzó como un emprendimiento personal después de trabajar varios 

años con desarrolladoras inmobiliarias. Vi que era un negocio que podía desarrollar a pequeña 

escala por mi propia cuenta y decidí empezar en paralelo a mi trabajo fijo. Cuando ya me generaba 

suficientes ingresos para sostener mis gastos fijos renuncié y me dediqué de lleno al 

emprendimiento, eso fue alrededor de 2011.  

Ya hace como ocho años el volumen de trabajo aumentó y tuve que formalizarme como 

empresa para contratar personas que me ayudaran, primero un asistente administrativo, y muy 

rápido vi la necesidad de un asistente de ingeniería para apoyarme con los temas más de oficina y 

papeleo. Desde entonces se ha mantenido la misma estructura, inclusive durante la pandemia. La 

empresa se encuentra inscrita como pyme. 

K.A.: ¿Planea que la empresa crezca próximamente? 

J.B.: Sí, la idea es expandirnos en el corto plazo, pero para eso necesitamos organizarnos 

más porque hay muchos puntos de mejora pendientes de atender. 

K.A.: ¿Cuál es el enfoque de la empresa en cuanto a los proyectos que desarrolla? 
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J.B.:  El grueso de los proyectos que desarrollamos son de tipo residencial y comercial. En 

ambos tipos de proyectos hacemos desde remodelaciones menores hasta obra completa llave en 

mano, es decir desde el terraceo hasta acabados. Este año estamos llevando dos proyectos, uno 

desde enero y el otro recién empezó. En el Excel que le compartí viene el detalle de los proyectos 

que consideramos grandes. El resto son trabajos pequeños de días o semanas a lo mucho. Los 

grandes han sido principalmente en la GAM, un par en Herradura y otro en Puriscal. 

K.A.: ¿Cómo consigue proyectos la empresa? 

J.B.: Principalmente a través de referencias de otros trabajos previos, lo que llaman 

publicidad “boca en boca”. 

K.A.: ¿Qué porcentajes típicos maneja de utilidad del proyecto y de imprevistos? 

J.B.: Normalmente se manejan porcentajes de 10% para la utilidad, y de 3% de imprevistos, 

son típicos en este negocio. Los dos porcentajes son sobre el monto calculado en el presupuesto 

como Costo Directo. 

K.A.: ¿Cómo maneja los proyectos la empresa? 

J.B.: Lo primero es “enganchar” al cliente. Ellos nos pasan los planos del proyecto que 

quiere desarrollar y nosotros hacemos la cotización y un cronograma sencillo. Todas las 

actividades las subcontratamos para trasladarle el riesgo de los costos fijos al subcontratista, pero 

los materiales sí los compramos nosotros, lo hace el asistente administrativo, para ganarnos el 

descuento que conseguimos con los diferentes proveedores.  Si el cliente acepta, hacemos un 

contrato con fecha de finalización, se tramita la inscripción de profesional responsable, si el cliente 

lo pide también se incluyen los permisos municipales y uso de suelo, y se empieza el proyecto. 

Ya cuando la obra empieza, básicamente yo me encargo de supervisar los trabajos, 

inspeccionar la calidad, coordinar las actividades entre diferentes contratistas y cualquier otra 
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actividad que sea necesaria excepto por las cosas en las que me ayudan los chicos asistentes. 

También manejo la comunicación entre todas las partes, incluido el cliente. 

Para cerrar los proyectos, se hace un “poncheo” final con el cliente, se revisan todos los 

acabados y que todos los sistemas eléctricos y mecánicos funcionen correctamente, y si quedó algo 

pendiente se coordina a la brevedad posible con el contratista correspondiente. Cuando se terminan 

esos trabajos se hace una última revisión y se da cierre al proyecto. Ya lo que es garantías se 

maneja por aparte. 

K.A.: ¿A nivel financiero, los proyectos están resultando rentables? 

J.B.: Si usted hace unos cálculos con los números que le pasé en el Excel, va a ver que no 

estamos alcanzando los porcentajes de 10% de utilidad y 3% de imprevistos. O sea, los números 

al final sí nos dan, de lo contrario no estaríamos sacando proyectos ahorita, pero sí varían en mayor 

o menor medida. Justamente eso es algo que queremos encontrar la forma de controlarlo porque 

por supuesto que buscamos mejorar los resultados financieros, y pensando en una futura expansión 

necesitamos estructurar bien la forma de hacer los proyectos. 

K.A.: ¿Qué cree usted que está generando esas variaciones? 

J.B.: Principalmente los reprocesos durante la construcción, y las reparaciones de garantías. 

Desafortunadamente como yo soy el que hace las inspecciones, a veces se le van a uno cosas por 

andar viendo proyectos diferentes. Y tener un maestro de obras contratado para cada proyecto de 

momento no es financieramente viable, por eso subcontratamos tratando de dar la mayor cantidad 

de actividades a un mismo señor, pero siempre se van cosas que no se revisaron bien. Le voy a 

pasar algunas fotos de problemas que tuvimos en algunos proyectos el año pasado. Todos son 

temas que pudimos haber “atajado” a tiempo si tuviéramos procedimientos estándar de revisión.  
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También pasa que los planos vienen con errores, cotas malas o faltantes, detalles que no 

vimos que faltaban cuando cotizamos, y cuando ya estamos construyendo esa información faltante 

nos frena, o se construyen cosas mal, o los presupuestos aumentan. Por ejemplo, los costos 

aumentan también porque no hemos implementado algo tan sencillo como un registro formal de 

órdenes de cambio, se hizo un intento, pero no se le dio seguimiento. Voy a copiarle un chat de un 

caso reciente también, se logró solucionar, pero es ejemplo claro de lo que le comento. En ese chat 

se ve también que la empresa fue la que quedó mal con el cliente, independiente de que la situación 

se solucionó sin mayores consecuencias económicas para ninguna de las partes. Al final de cuentas 

lo que se busca es tener al cliente feliz y normalmente nos toca cubrir los costos de los problemas 

para lograrlo, pero a largo plazo no es sostenible. 

También hemos batallado con el seguimiento de cronogramas, el control del consumo y el 

almacenamiento de los materiales en sitio, entre otras cosas que surgen. La comunicación con el 

cliente es un tema que se debe trabajar también, porque se maneja muy informalmente y ya nos ha 

generado malentendidos por temas que no se definen de forma correcta como acabados, temas de 

pagos, atrasos.  

 

FIN DE LA ENTREVISTA. 
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9.4 Anexo 4. Guía de uso del software Microsoft Project 
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9.5 Anexo 5. Guía de uso del software Draw.io. 
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